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O aparecimento da internet que levou a um claro incremento da velocidade de 
circulação da informação e a quantidade crescente de dados que todos os dias chegam 
às organizações, são duas das razões mais importantes para o maior enfoque nos 
aspetos associados à gestão de informação. Consequentemente vários autores se 
dedicaram ao tema, tendo aparecido várias publicações nas quais a informação 
assume lugar de destaque em várias áreas nomeadamente da economia à gestão e da 
teoria das organizações à gestão dos recursos humanos. 
Num país onde não existia tradição de assuntos teóricos e práticos, relacionados 
com as organizações, este crescente de informação realça-se pela frase: “A tradição já 
não é o que era”. 
Na minha opinião a era da informação está neste momento a despoletar em 
Moçambique e tal como em Portugal, também os gestores procuram casos de sucesso 
para imitar e desenvolver as suas empresas. 
O meu trabalho versará sobre o caminho que uma organização tem que 
percorrer, sobre o valor e a necessidade de informação e a importância de a encarar 
como um recurso extremamente indispensável nas organizações, tão importante como 
o capital, visto que sem informação, estas já não podem sobreviver, pelo que este 
recurso deverá ser gerido de forma a tirar o maior proveito possível. 
O projeto apresentado neste relatório pretende, assim, fazer uma análise das 
necessidades de sistemas de informação na empresa em questão, apresentar o PSI e 
os primeiros passos da implementação de uma ferramenta de CRM (Gestão de 










The emergence of internet that has led to a clear increase in the speed of 
circulation of information and the increasing amount of data that arrives every day to 
organizations, are two of the most important reasons for the greater focus on aspects 
related to information management. Consequently, several authors have dedicated 
themselves to the subject, having appeared several publications in which information 
plays a central role in many areas, from economy to management, organization theory 
to human resource management.  
In a country where there was no tradition of theoretical and practical issues 
related to organizations, this bum of information stresses up by the phrase: “The 
tradition is no longer what it was”. 
In my opinion the information age is currently trigging in Mozambique and, as it 
also happen in Portugal, managers are seeking to copy success stories and develop 
their businesses. 
My work will focus on the way that an organization has to travel, on the value 
and the need of information and about the importance of treating information not just 
as an extremely important resource in organizations, but as capital, since without 
information organizations can no longer survive, by which this resource should be 
managed so as to take maximum advantage possible. 
The project presented in this report therefore aims to do an analysis on the 
needs of information systems in the company in question, and present the System 
Information Planning and the first steps on the development of a CRM (Customer 





Information systems, information systems planning, CRM Systems, 
Organizational changes  
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1.1. ENQUADRAMENTO GERAL 
Há 100 anos aconteceu uma revolução, a Revolução Industrial. Esta não foi só de 
classes sociais, de usos e costumes mas também consistiu num conjunto de mudanças 
tecnológicas, tendo assim forte impacto nas empresas uma vez que a máquina foi 
superando o trabalho humano, o que fez com que as pequenas empresas tivessem 
sido absorvidas pelas grandes, que entretanto ganharam economias de escala.  
Anos depois, a revolução acontece novamente, uma revolução diferente, mais 
silenciosa mas que, mais uma vez, mudou o mundo. Hoje estamos portanto, nesta 
nova era de mudança, na Era da Revolução da Informação, uma era não apenas de 
mudanças sociais mas sim, de mudanças da condição humana. Neste momento, cada 
vez mais o conhecimento é valorizado. (...) “todo esse processo acabou por criar um 
novo paradigma, onde a informação é a matéria prima.“(...). 
Na sequência destas transformações as empresas tornaram-se competitivas, 
começaram a analisar o mercado concorrencial, a preocupar-se com satisfação dos 
clientes, a implementar sistemas de CRM (Costumer Research Management), entre 
outros desenvolvimentos.  
A gestão passou a poder ter acesso a muitos dados e a usar modelos sofisticados 
para apoio na tomada de decisão, pois atualmente pode-se comunicar com todo o 
mundo através de redes de comunicação. Através da internet estamos praticamente à 
distância de um click de qualquer parte do mundo, donde a concorrência deixou de ser 
apenas o vizinho do lado e passou a ser qualquer empresa em qualquer lugar do globo. 
Desde Março que me encontro a colaborar com a Intercampus Moçambique, 
sendo que, em particular, entre Março e Julho de 2012 estive a trabalhar nas 
instalações da mesma, em Moçambique, país que sofreu do modelo imposto pela 
colonização e depois pelas agruras da guerra, mas nestes tempos está numa fase 
emergente.  
Apesar de Moçambique ter começado o seu desenvolvimento mais tardiamente, 
neste momento, já começam a existir empresas e instituições a serem geridas 
utilizando os formatos de países mais desenvolvidos, usando uma gestão estratégica, 
baseada em sistemas de informação. 
Entender a importância dos sistemas de informação na gestão de uma empresa é 
imperativo, face à internacionalização e globalização dos mercados, cada vez mais 
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evidente. Este entendimento terá que passar pela importância dada aos sistemas de 
informação (SI) suportada pelas tecnologias de informação (TI) e pelo seu impacto nas 
pessoas e organizações. 
Assim, na Intercampus, à semelhança do que estará a acontecer noutras 
empresas colocou-se a questão: “Como conseguir criar um plano a curto prazo que 
implique a criação de um sistema de informação alinhado com as estratégias 
cooperativas?”. No decorrer deste projeto vamos perceber, que o objetivo não passou 
apenas por planear e implementar um sistema mas sim, por implementá-lo bem de 
forma que os ganhos daí resultantes possam fazer a diferença. 
 
1.2. ENQUADRAMENTO TEÓRICO 
Uma empresa e ou organização deve ter sempre presente a sua identidade: 
quem é, o que quer, e para onde vai, ou seja saber qual a sua visão, missão e objetivos. 
É imperioso que os recursos humanos sejam respeitados, valorizados e bem 
remunerados. 
Para que o sucesso aconteça, é preciso que se faça um bom planeamento dos 
sistemas de informação (PSI). Apesar de comumente aceite como uma atividade vital 
para o sucesso das organizações, o PSI é, curiosamente, uma das atividades mais 
desprezadas e menos bem-sucedidas (Galliers, 1987). Por PSI entenda-se segundo 
Amaral e Varajão a atividade da organização onde se define o futuro desejado para o 
seu Sistema de Informação (SI) e para o modo como este deverá ser suportado pelas 
Tecnologias da Informação (TI) (Amaral e Varajão, 2000). 
É, notório que o PSI acresce um caráter fulcral, uma vez que é um tópico central 
na área da Gestão de Sistemas de Informação (GSI) razão pela qual tem sido apontado 
pelos responsáveis por esta atividade como um dos aspetos críticos. É, por isso, que ao 
longo das últimas décadas tem sido considerado merecedor da melhor atenção por 
parte dos investigadores desta área de conhecimento, do qual têm resultado várias 
publicações e várias metodologias para fazer este tipo de planeamento e que 
abordarei mais em pormenor ao longo deste projeto de investigação. 
Falando em particular do PSI numa organização, as circunstâncias em que a 
atividade de PSI é desenvolvida numa organização, são potencialmente diferentes em 
qualquer outra situação. A origem desta diversidade é um imenso conjunto de fatores 
circunstanciais específicos de cada organização e da situação particular em que cada 
uma delas se encontra no momento em questão, podendo-se salientar as diferentes 
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motivações para o exercício desta atividade, os objetivos distintos que lhe são 
impostos, os diversos métodos utilizados, as capacidades das pessoas envolvidas e 
todas as influências que decorrem das organizações serem sistemas abertos. No 
decorrer deste trabalho serão apresentados de forma genérica os vários aspetos a ter 
em conta no PSI e em particular, o que foi feito e como foi feito na empresa em 
estudo. 
 
1.3. ORGANIZAÇÃO DO RELATÓRIO 
O relatório de projeto dividir-se-á em nove capítulos que compreendem o 
enquadramento, os objetivos, a relevância do estudo, a revisão bibliográfica bem 
como a metodologia, o trabalho desenvolvido, a discussão de resultados, a conclusão, 
os trabalhos futuros a desenvolver e a bibliografia. 
O primeiro capítulo tem como principais objetivos enquadrar o projeto na 
conjuntura atual do mercado, apresentar os objetivos a serem concretizados e 
descrever brevemente a empresa em análise.  
O segundo capítulo pretende revelar o estado da arte através de um 
enquadramento mais técnico do problema. 
Os três capítulos seguintes - revisão da literatura, metodologia, trabalho 
desenvolvido - visam descrever três fases fundamentais de qualquer projeto:  
1. O que é necessário saber para fazer 
2. Como se pretende fazer 
3. O que se fez. 
O sexto capítulo, contempla uma breve discussão dos resultados do estudo.  
O sétimo capítulo realça os aspetos conclusivos mais importantes a salientar. 
No oitavo capítulo, procedido pela Bibliografia (capítulo nono), é feita uma 
reflexão crítica na qual são abordadas as limitações sentidas no decorrer do projeto e 
as expectativas e recomendações para posteriores desafios.  
 
1.4. OBJETIVOS DO PROJETO 
O objetivo deste estudo é o de planear e implementar uma plataforma de CRM. 
Este relatório não inclui apenas os aspetos técnicos mas também apresenta a 
visão do negócio que esteve na base do PSI, ou seja, o porquê da importância de cada 
etapa para a melhoria do sucesso da empresa em estudo. 
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A equipa de PSI, da qual fiz parte integrante, após o levantamento das 
necessidades da empresa, concluiu que a necessidade mais proeminente passava pela 
implementação de um CRM (Costumer Relantionship Management). Com este sistema 
pretende-se conseguir melhorar os processos de fluxo interno e a gestão das relações 
com os clientes. 
O software usado será o Enterprisesnap, um software já desenvolvido pela 
Guisoft. Este software tem a característica de, apesar de, ter um modelo estrutural 
predefinido, permitir ser moldado e adaptado às necessidades específicas da empresa. 
Neste sentido a Intercampus Moçambique tem trabalhado e continuará a trabalhar 
conjuntamente com a Guisoft tendo em vista o desenvolvimento do sistema. Numa 
primeira fase o objetivo é colocar em funcionamento toda a parte referente à gestão 
de projetos. Estando esta fase terminada, pretende-se integrar passo a passo as 
seguintes funções: 
 Monitorização do ponto de situação do trabalho de campo em tempo 
real quer internamente, quer por parte do cliente 
 Disponibilização de forma automática dos valores a pagar aos 
colaboradores externos da empresa 
 Follow-up de reuniões, contactos, telefonemas e anexação de 
documentos à oportunidade 
 Controlo de custos comerciais 
 Criação do orçamento e respetivo controlo de margem do negócio 
 Criação de um módulo de gestão financeira global da empresa 
 Avaliação interna do desempenho dos colaboradores e avaliação do 
desempenho da empresa à luz dos clientes 
 Criação de questionários diretamente nesta plataforma e respetiva 
disponibilização de resultados 
 Disponibilização de KPI’s dos clientes através da plataforma de uma 
forma rápida, enquanto aguardam pelo envio e apresentação do relatório 
 Segmentação dos clientes, contactos e potenciais clientes  
 Ligação entre este software e o software de recolha de dados da 
empresa. Pretende-se que em casos de estudos mais simples e regulares, 
a recolha possa ser feita em várias plataformas e todos os resultados 
disponibilizados nesta plataforma. 
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1.5. APRESENTAÇÃO DO PROJETO 
A empresa em análise denomina-se por Intercampus Moçambique, uma empresa 
de estudos de mercado do Grupo GfK.  
O projeto descrito neste relatório baseou-se no levantamento das necessidades 
em termos de sistemas de informação da empresa culminando com a implementação 
de um sistema de gestão de projetos, integrado num sistema global de CRM. 
O  desenvolvimento do sistema de informação é feito conjuntamente com a 
Guisoft. 
Modernamente a qualidade é entendida, segundo Rascão, como a conformidade 
dos produtos e ou serviços face às necessidades dos clientes e que assenta no seguinte 
princípio: “qualidade é a capacidade de produzir bem à primeira vez”, de acordo com 
as expetativas dos clientes (Rascão, 2004). A idoneidade de entregar um produto ou 
serviço de qualidade constitui um fator de competitividade decisivo. O prazo de 
entrega deve portanto ser visto como a habilitação que uma empresa tem de 
responder em tempo útil com um serviço que responda às solicitações do cliente. 
No ambiente concorrencial em que nos encontramos, satisfazer as necessidades 
dos clientes tornou-se essencial à melhoria da competitividade de uma empresa. 
Um dos aspetos que ao longo dos últimos meses se tinha tornado mais difícil de 
gerir internamente era precisamente esse: o de cumprimento de prazos. 
Neste sentido, foi necessário pensar que mudanças seriam necessárias efetuar, 
para garantir que a qualidade dos serviços se iria manter ou, inclusivé, melhorar. 













Figura 1.1 – Modelo de Gestão da Inovação 
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Freire resume este modelo da seguinte forma:  
“através da inovação a empresa constrói no presente as bases do seu 
desenvolvimento futuro. De facto através da inovação é renovada não só a 
oferta no mercado, mas também as práticas de gestão internas. (...). 
Enquanto as inovações de um produto ou serviço são orientadas para o 
mercado, as inovações de processo são aplicadas no seio da organização.  
(...). Qualquer projeto de inovação evolui ao longo de um ciclo de seis 
fases, a deteção de oportunidades, a geração de ideias, o desenvolvimento 
das ideias selecionadas, o teste dos protótipos, a introdução de novo 
produto, serviço ou processo e a sua difusão no mercado. Para sustentar 
este ciclo de inovação, a empresa precisa de dominar quatro competências 
de gestão: a gestão estratégica, a gestão de projetos, a gestão funcional e a 
gestão de mudança”. Em última análise, é da permanente interação entre 
o ciclo de inovação e as competências de gestão no seio de um modelo 
global de gestão que resulta o sucesso da inovação.” (Freire, 2000). 
O objetivo, do sistema que está a ser implementado é precisamente o referido 
por Freire, isto é, apoiar todo o processo de gestão da empresa e em particular numa 
primeira fase, o de gestão de projetos. Para se puder implementar este sistema foi 
necessário proceder internamente a mudanças estratégicas e funcionais, alterações 
estas, fundamentais para uma contínua gestão de mudança. De acordo com Kotter e 
Schlesinger, a maioria das companhias ou divisões de grandes companhias devem 
empreender mudanças organizacionais moderadas, pelo menos uma vez por ano e 
grandes mudanças cada quatro ou cinco anos (Kotter e Schlesinger 2008). 
Existindo uma organização internamente bem definida é possível perceber quais 
as “aberturas” em termos de planeamento ou quais as reais necessidades de recursos. 
Estando os recursos bem alocados e garantida a qualidade do trabalho, é possível 
apostar na inovação. Ideias atualmente para novos produtos a ser colocados no 
mercado já existem, o que tem faltado é tempo para os desenvolver, testar e divulgar 
comercialmente. Com uma reestruturação em termos de sistemas de informação, é 
possível criar esse tempo, porque para além de se conseguir fazer uma clara 
distribuição do trabalho, também várias tarefas a curto prazo serão suprimidas, como 
a criação manual de alguns relatórios. 
Por outro lado, a segmentação dos clientes permitirá investir mais tempo e 
recursos nos clientes com valor efetivo para o negócio, ao invés de fazer um 
investimento transversal a toda a carteira de clientes. 
As ferramentas tecnológicas utilizadas restringiram-se ao software 
Enterprisesnap. Este software será sempre apresentado sob o ponto de vista do 
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utilizador e não do programador, uma vez que a minha integração é na empresa que o 
adquiriu e não na que o criou. 
 
1.6. APRESENTAÇÃO DA INTERCAMPUS MOÇAMBIQUE 
A Intercampus Moçambique iniciou a sua atividade em 2007, tendo atualmente 
na sua carteira de clientes algumas das empresas com maior sucesso de alguns setores 
como sendo a banca, telecomunicações e saúde. Dispõe atualmente de cerca de 25 
colaboradores efetivos de várias áreas de formação distintas, e cerca de 50 eventuais: 
entrevistadores de rua, telefónicos e monitores. 
A sua “missão” é a de “recolher para conhecer, conhecer para decidir”. Neste 
sentido esta empresa tem soluções de vários tipos para os seus clientes, desde estudos 
ad-hoc, a estudos regulares, painel de retalho e clipping de notícias. A panóplia de 
estudos que oferece varia entre projetos de clientes mistério, a estudos de imagem e 
satisfação, audiências e target de publicidade entre outros. 
Em termos de valores a Intercampus defende: “Orientação para o cliente”, “A 
nova equipa” e a “Inovação”. Associado a estes valores o facto de a Intercampus estar 
neste momento a passar por uma fase de crescimento implicou a reavaliação de toda a 
estrutura organizacional da empresa e da forma de gestão de processos. Neste 
sentido, foi identificada não só a necessidade de os melhorar como também a de 
facilitar o acesso à informação quer internamente, quer na forma de a apresentar aos 
clientes. A Intercampus apesar de ter atualmente concorrência, esta não é tanto de 
empresas sediadas em Moçambique, mas principalmente de empresas oriundas de 
outros países (África do Sul, Quénia,…). Assim, pretende-se que a empresa ao invés de 
se deixar levar pela inércia por falta de concorrência direta, tente implementar 
projetos inovadores para alcançar os setores em atual crescimento em Moçambique. 
Pretende-se criar relações sólidas com os clientes, tornar-se num parceiro 
indispensável ao seu crescimento e com isto, melhorar e incrementar o seu 
posicionamento. 
Este tipo de melhoria vai permitir aumentar o orçamento disponível e criar 
departamentos de análise constante das necessidades de mercado, logo é expetável 
que a Intercampus continue assim a melhorar o desenvolvimento de novas técnicas 






A Intercampus Moçambique é uma empresa de estudos de mercado responsável 
por vários projetos de inumeros clientes. Alguns destes projetos têm periodicidade 
regular: diária, semanal, mensal, trimestral, semestral e de outros projetos de one 
shot.  
Como se inicia todo o processo? De uma forma simplificada, o comercial faz uma 
proposta que entrega a um cliente e que este adjudica ou não. Associada a essa 
proposta existe um orçamento que terá que ser respeitado no decorrer do estudo. Na 
proposta também são descritos outros aspetos como os objetivos - que serão 
fundamentais para o desenvolvimento do projeto - e os termos de faturação. 
 
 




Figura 2.2 – Gestão do Projeto 
Uma proposta pode ou não ser adjudicada. Em caso de adjudicação, e fale-se dos 
estudos mais comuns, desenvolve-se o questionário, que posteriormente é aprovado 
pelo cliente. Posto isto, o questionário é programado em askia. Paralelamente faz-se o 
planeamento do trabalho de campo. Após ter sido testado o questionário, inicia-se a 
recolha. A partir deste momento é preciso controlar o orçamento, os recursos 
(internos) e entrevistadores. Terminada a recolha procede-se ao tratamento da 
informação e à apresentação do respetivo relatório. 
Antes da implementação do software, a informação gerada nesta fase era 
armazenada num inúmero conjunto de folhas excel dispersas, a que vários setores da 
empresa acediam de acordo com as suas necessidades. Por exemplo, como ao excel do 
ponto de situação podia aceder qualquer colaborador da empresa, o valor a pagar a 
cada entrevistador não constava desse ficheiro, ou seja, existia duas vezes a mesma 
informação em ficheiros diferentes. Caso o cliente quisesse aceder à informação sobre 
o ponto de situação do estudo, teria que ser criado ainda outro ficheiro que 
satisfizesse essa necessidade. 
Detetou-se, não só uma potencial fonte de erros proveniente de uma replicação 
desnecessária dos mesmos dados transversalmente a várias fontes de informação, 
como também a possível perda de dados relativos à análise de desempenho interna 
dos colaboradores.  
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Também em excel existia, estudo a estudo, informação sobre o cliente que o 
requeria. A verdade é que com tantos ficheiros dispersos para além de ser muito 
moroso qualquer processo de análise, era também muito fácil alguém se esquecer de 
proceder a uma atualização, quer relativa a dados de um cliente, quer referente a 
valores a pagar a um colaborador eventual (entrevistadores). 
Apesar de não estar esquematizada existia uma preocupação da empresa em 
desenvolver produtos adequados a potenciais necessidades de clientes que ainda não 
estivessem satisfeitas pelos estudos tradicionais. Exemplo disso foi a criação há quatro 
anos de um projeto transversal a todos os setores denominado por “MMM – Melhores 
Marcas de Moçambique”. A questão é que estas atividades de marketing não tinham 
uma definição estruturada, uma forma de ocorrer, eram feitas “por instinto” e fruto de 
boas ideias.  
Para o planeamento estratégico e toda a gestão interna, quer comercial, quer de 
marketing e de gestão de processos passar a ser feita de uma forma estruturada 
optou-se pela implementação de um Sistema de CRM. Para atingir os objetivos com 
reflexo em ganhos financeiros como se espera com a aplicação deste SI foi necessário 
rever as atividades empresariais não em termos de funções, departamentos ou 
produtos, mas de processos-chave (Laurindo & Rotondaro, 2006). Para além disso, 
para um projeto desta envergadura ser bem-sucedido é necessário o apoio da Gestão 
de Topo e também das pessoas. A existência prévia destes fatores é indicativa do 
potencial de sucesso inerente à implementação deste projeto. Ainda assim, existe o 
desafio de ultrapassar as normais resistências organizacionais que ocorrem quando se 
sentem os “ventos” de mudança numa organização, fruto da implementação de 
inovações tecnológicas. 
O presente projeto visa assim, como referido anteriormente, descrever os passos 
que permitiram perceber quais as reais necessidades a satisfazer e ainda apresentar o 
desenvolvimento da primeira parte do sistema entretanto adotado, referente à gestão 
interna dos projetos. 
 
2.2. ENQUADRAMENTO TÉCNICO 
A solução adotada do Enterprisesnap vai permitir consolidar toda a informação 
numa única plataforma, manter um histórico de todos os projetos, das relações 
comerciais com os clientes e no final do projeto pretende-se ainda que sirva como 
plataforma para disponibilizar informação ao cliente. 
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Para além disto esta plataforma permite a criação de relatórios que facilitam o 
acesso à informação e a consequente gestão do negócio aos vários níveis (topo, 
intermédio e operacional). 
 
2.3. DESCRIÇÃO TÉCNICA 
Considera-se que a solução a implementar está alinhada no sentido de 
disponibilizar rápida e eficazmente toda a informação necessária. Com a solução 
adotada o decisor pode claramente utilizar não só os relatórios predefinidos como 
alterá-los e adaptá-los facilmente face às suas necessidades. 
No entanto, e apesar de se apresentar alguns dos aspetos que estão na base da 
arquitetura desta aplicação a mesma está a ser desenvolvida por uma empresa 
externa, a Guisoft e não é possível especificar os aspetos que a compõem. Ainda assim, 
de uma forma geral, a sua arquitetura está especificada no seguinte esquema: 
 
Figura 2.3 – Arquitetura do sistema de informação 
As fontes de dados baseiam-se nos vários aspetos necessários para a gestão do 
negócio: informação sobre clientes, colaboradores,... . 
O data warehouse, terá como  principal objetivo armazenar a informação dos 
dados que entretanto através das views já foram agrupados numa nova estrutura de 
dados relacional. 
Os data marts são subconjuntos de dados de data warehouse já referentes a um 
assunto especial que focalizam uma ou mais áreas específicas. Os data marts são 
criados a partir dos dados existentes no data warehouse. 
É possível nesta aplicação criar relatórios predefinidos e adaptá-los de forma fácil 
às necessidades. Esses dados poderão ser posteriormente usados em reports a serem 
apresentados em excel, word, power point, no browser, entre outros. 
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3. REVISÃO DA LITERATURA 
3.1. ENQUADRAMENTO 
Para alcançar os objetivos propostos foi realizada uma pesquisa bibliográfica na 
qual foram procurados os temas relevantes já publicados como livros, artigos, 
trabalhos académicos e material disponível na internet sobre o tema. 
Numa primeira fase serão apresentados aspetos mais associados ao 
planeamento de sistemas de informação e numa segunda fase, aspetos relevantes 
sobre uma plataforma de CRM.  
 
3.2. INFORMAÇÃO, SISTEMAS DE INFORMAÇÃO E TECNOLOGIAS DE INFORMAÇÃO 
Uma vez que um dos objetivos principais deste trabalho é o de perceber o estado 
atual da empresa e otimizar os processos na mesma, não se poderia deixar de 
sistematizar alguns conceitos fundamentais. 
O que é informação? Como é que dados se transformam em informação? O que 
são tecnologias de informação e sistemas de informação? 
Segundo Galliers, informação é aquele conjunto de dados que, quando fornecido 
de forma e a tempo adequado, melhora o conhecimento da pessoa que o recebe, 
ficando ela mais habilitada a desenvolver determinada atividade ou a tomar 
determinada decisão (Galliers, 1987). Por sua vez o cientista Gregory Bateson definiu 
informação através de uma expressão, para ele, informação “é a diferença que faz a 
diferença” (Bateson, 1994). 
Uma definição comum de Sistema de Informação é proposta por Buckingham 
que refere que “um SI, é um sistema que reúne, guarda, processa e faculta informação 
relevante para a organização (...), de modo que a informação é acessível e útil para 
aqueles que a queiram utilizar, incluindo gestores, funcionários, clientes (...)” 
(Buckingham, 1987). Um sistema de Informação é um sistema de atividade humana 
(social) que pode ou não envolver a utilização de computadores.  
Para Lucas “sistema de informação é um conjunto organizado de procedimentos, 
que, quando executados produzem informação para o apoio à tomada de decisão e ao 
controlo das organizações” (Lucas, 1987). Nesta definição de Lucas percebe-se a 
relação entre o sistema de informação e os sistemas de comando, enquanto 
componentes do modelo de organização. A forma de organização dos procedimentos é 




pretende dispor. Sistematizando, pode-se dizer que um sistema de informação é assim 
constituído pelos seguintes elementos: 
 recolha de dados: factos, figuras ou rumores 
 armazenamento de dados: organizados no computador ou em ficheiros 
manuais 
 seleção dos dados: selecionar os dados segundo critérios apropriados 
 manipulação dos dados: agregação e interpretação 
 análise dos dados: análise segundo a perspetiva pretendida 
 apresentação da informação: deve-se apresentar a informação de uma 
forma clara e direcionada de acordo com a perspetiva pretendida. 
Alter por seu lado define um sistema de informação de uma forma mais simples 
como sendo “a combinação de procedimentos, informação, pessoas e TI, organizadas 
para o alcance dos objetivos de uma organização” (Alter, 1992). 
Para Laudon e Laudon, um sistema de informação pode ser definido como um 
“conjunto de componentes inter-relacionados trabalhando juntos para coletar, 
recuperar, processar, armazenar e distribuir a informação com a finalidade de facilitar 
o planeamento, o controlo, a coordenação, a análise e o processo decisório em 
empresas e organizações” (Laudon & Laudon, 2004). 
Contrariamente a outros conceitos, e apesar de se encontrarem na literatura 
várias definições de SI, não há uma que seja universalmente utilizada. Em alguns casos, 
segundo Lopes e Morais e Carvalho limita-se a ser um sistema baseado em 
computador, recorrendo a TI (Lopes e Morais e Carvalho, 2005).  
Tecnologias de informação e de comunicação são definidas por Rascão como o 
conjunto de conhecimentos, de meios materiais (infraestruturas) e de know-how, 
necessários à produção, comercialização e ou utilização de bens ou serviços 
relacionados com o armazenamento temporário ou permanente da informação, bem 
como o processamento e a comunicação da mesma (Rascão, 2004). 
As TI trouxeram grandes mudanças à maneira como as organizações conduzem 
os seus negócios. Com o uso de SI, a tomada de decisão dentro das empresas passou a 
estar mais facilitada. Para atender a demandas como sendo o desenvolvimento de 
novos sistemas de informação e a prestação de serviços de manutenção e 
aperfeiçoamento de sistemas já existentes, as áreas de Tecnologias da Informação têm 
realizado cada vez mais investimentos, contribuindo para que a sua importância nas 





3.3. MODELOS DE PSI 
De acordo com a literatura consultada existem vários modelos que podem ser 
adotados de acordo com vários critérios. 
Se considerarmos os critérios de alinhamento e impacto de Ward (citado por 
Amaral e Varajão) conseguimos destacar seis modelos, quatro com base na abordagem 
do alinhamento e dois baseados no impacto (Ward, et al., 1990). 






Modelo dos 3 estágios 
(Bowman, et al. 1983) 
Abordagem de Ward 
(1990) 







Tabela 3.1 – Abordagens de PSI adaptada de Amaral e Varajão (Amaral e Varajão, 2000) 
De acordo com Amaral e Varajão, destas abordagens, as mais representativas 
das suas classes são respetivamente, o “Modelo dos 3 estágios” e a “Abordagem 
Multidimensional” (Amaral e Varajão, 2000). 
O Modelo dos 3 estágios, identifica como pontos negativos a necessidade de 
alinhamento do SI com os objetivos globais da organização e a uma atribuição racional 
de recursos (Bowman, et al., 1983). Para dar solução a estes problemas, a estratégia 
associada a esta abordagem divide-se em 3 fases ou estágios. Na figura seguinte 
descrevem-se os vários estágios, com as respetivas atividades principais, o seu 





Figura 3.1 – Modelo dos 3 Estágios, adaptado de Bowman et al (Bowman et al., 1983) por 
Amaral e Varajão (Amaral e Varajão, 2000) 
Estes 3 estágios não interagem entre si, a existência destes 3 estágios tem 
implicito um encadeamento. Inicia-se o processo no primeiro estágio, através do 
estabelecimento de relações entre o plano global da organização e o plano de SI. De 
seguida, e após completar o primeiro estágio passa-se para o segundo estágio onde se 
procede à identificação dos requisitos gerais da informação e ao estabelecimento da 
arquitetura de informação (análise de requisitos de informação da organização). 
Finalmente, no terceiro e último estágio procede-se à atribuição dos recursos 
envolvidos no desenvolvimento e na exploração do SI.  
Earl, e face à sua experiência defendia a não utilização de apenas um método, 
pois segundo ele a atividade era demasiado complexa para ser representada de uma 
forma tão linear (Earl, 1989). Neste sentido ele cria e defende uma “Abordagem 
Multidimensional”. 
Nesta abordagem, invés de cada uma das fases do método dos 3 estágios ser 
alcançada de forma individual, as mesmas seriam atingidas paralelamente e com 





Figura 3.2 – Abordagem Multidimensional, adaptado de Earl (Earl, 1989) por Amaral e Varajão 
(Amaral e Varajão, 2000) 
Neste segundo modelo invés de uma abordagem exclusivamente de top-down 
como a do modelo dos 3 estágios, tem-se então 3 tipos simultâneos de abordagem: 
top-down, bottom-up e inside-out. 
Apesar destes serem modelos de destaque, vários outros autores ao longo dos 
anos propuseram evoluções a estes modelos. O mais importante a realçar é que antes 
da escolha do modelo a utilizar, deve-se comparar os vários modelos existentes e 
escolher o que melhor funcionar no caso da organização, na qual se pretende 
implementar. Perceber o foco do PSI na organização será essencial, ou seja, perceber 
se será um enfoque mais tecnológico, organizacional, ou uma interligação entre eles. 
Segundo, Amaral e Varajão existem vários métodos para o planeamento de 
sistemas de informação (Amaral e Varajão, 2000). Estes dois autores após revisão e 
síntese de fundamentos das teorias e práticas do PSI, identificação, descrição e 
sistematização dos aspetos relevantes de um PSI, propõem em particular um método 
fortemente baseado no método Business System Planning da IBM, mas com uma 
orientação atualizada. 
Este método, desenvolvido ao longo de 13 etapas, conforme ilustrado na figura 
seguinte vai, segundo estes dois autores de encontro aos fatores chave no sucesso do 
planeamento, desenvolvimento e implementação de uma arquitetura de informação 





Documentação e comunicação dos resultados 
Desenvolvimento e recomendações 
Análise da gestão da informação 
O estudo de PSI deve assegurar que o recurso à informação é gerido adequadamente de modo a apoiar as necessidades funcionais da organização 
Determinação de prioridades de implementação 
Sistematização da informação e das conclusões 
Nesta fase devem ser atualizadas e redigidas todas as descrições, de forma a estarem preparadas para serem  referenciadas no desenvolvimento e definição das 
conclusões 
Realização de entrevistas 
Identificação dos principais problemas 
Análise do apoio atual do SI aos processos 
Nesta fase deve ser analisado o apoio atual do processo de dados à organização, por forma a desenvolver recomendações para aplicação futura 
Definição da arquitetura da informação 
Após a identificação das classes de dados, deve-se estabelecer as relações entre as classes de dados e os processos. 
Identificação dos requisitos de dados 
Identificar e definir as entidades da organização, as classes de dados e as suas relações 
Definição dos processos da organização 
Construção de modelos que permitam perceber os requisitos de informação da organização e do suporte ao processamento de dados atualmente existentes e potencias 
para o desenvolvimento da mesma 
Inicio formal do estudo 
Divulgação do projeto Apresentação dos objetivos Debate sobre a estratégia a adotar 
Preparação do estudo 
Preparação do local de trabalho 
Identificação da informação a 
recolher 
Agendamento de entrevistas 
Procedimentos de gestão do 
projeto 
Revisão do trabalho realizado 
Atividades preliminares 




Figura 3.3 – Modelo das 13 etapas e características fundamentais de cada etapa adaptado de 
Amaral e Varajão (Amaral e Varajão, 2000) 
Apesar de no final do estudo se obter um plano de ação, este plano não deverá 
ser considerado imutável, uma vez que apenas representa a solução mais apropriada 
num determinado contexto temporal. 
Um aspeto muito importante a ter em conta com base na utilização desta 
metodologia são os benefícios que de acordo com Amaral e Varajão, dela podem surgir 
e que passo a destacar:  “(...) 
 Permite avaliar a eficácia dos sistemas existentes 
 Define uma abordagem lógica para apoiar a resolução de problemas de 
controlo segundo uma perspetiva de negócio 
 Permite a avaliação das necessidades futuras de SI, tendo por base o 
impacto e prioridade do negócio 
 Fornece uma abordagem que permitirá um retorno mais rápido do 
investimento em SI 
 Permite o desenvolvimento de SI relativamente independentes da 
estrutura organizacional 
 Indica a existência de uma direção a seguir em termos de SI e uma 
preocupação por parte da gestão para implementar os sistemas 
propostos 
 Fornece uma abordagem lógica e bem definida para auxiliar a resolução 
de problemas de controlo ao nível da gestão de nível operacional 
 Assegura a consistência dos dados para serem utilizados e partilhados por 
todos os utilizadores 
 Assegura o envolvimento dos gestores de topo, de modo a estabelecerem 
objetivos e direções ao nível organizacional, bem como prioridades ao 
nível de vários sistemas 
 Assegura a definição de sistemas orientados aos gestores e utilizadores e 
não apenas baseados numa perspetiva de processamento de dados 
 Fornece um meio adequado para a comunicação com os gestores 
 Fornece uma base de planeamento de longo prazo para recursos de 
processamento de dados e o seu financiamento 
 Conduz à existência de recursos humanos melhor formados e com maior 
experiência no planeamento do processamento de dados, de modo a 
responder às necessidades da organização 
 Implica o envolvimento dos utilizadores na definição das prioridades do 




3.4. SISTEMAS DE CRM (COSTUMER RELANTIONSHIP MANAGEMENT) 
Segundo Swift, o “cliente é o ponto focal de marketing, vendas, contactos, 
produtos, serviços, tempo, alocação de recursos, lucratividade e crescimento a longo 
prazo e a força das organizações empresariais”(Swift, 2001). 
A forma como as organizações interagem com os seus clientes é considerada 
hoje em dia como um aspeto determinante, que contribui para aumentar o valor da 
empresa, assim como a sua presença no mercado (market share). Embora as 
tecnologias da informação possam ajudar as empresas a gerir as suas atividades, o 
CRM pretende ter impacto em todos os processos como sendo as atividades 
funcionais, estratégias e objetivos da organização, tendo como base a visão da 
orientação para os clientes (Lee, 2000).  
O CRM é assim definido segundo Swift como “um processo interativo que 
transforma informações sobre os clientes em relacionamentos positivos com os 
mesmos” (Swift, 2001). 
Assim sendo, com o intuito de desenvolver um relacionamento de longo prazo é 
necessário que exista um diálogo interativo com o cliente e para isso é imprescindível a 
existência de um bom canal de comunicação com os clientes (Ferrão, 2003). Mais em 
particular, segundo Swift “para que ocorra um relacionamento, as comunicações 
devem ser de mão dupla, integradas, registadas e gerenciadas. Sem dados históricos, 
transações detalhadas, comunicações focalizadas e categorização dos clientes, um 
relacionamento não pode ser efetivamente mantido” (Swift, 2001). 
Por seu lado, Quadros citando Bretzke define o CRM como uma estratégia que: 
“oferece a possibilidade da empresa ser efetivamente orientada para o 
cliente, facilitando o uso da tecnologia da informação para a tomada de 
decisão tática e estratégica, com maior conhecimento dos clientes, do 
mercado, da infraestrutura da indústria, dos fornecedores e dos 
concorrentes, conquistando verdadeiramente uma vantagem competitiva” 
(Bretzke, 2000; Quadros, 2010). 
É ainda referido pelo autor que estas estratégias permitem obter “em tempo real 
todas as informações sobre clientes atuais e potenciais, suas necessidades, desejos, 
preferências e todos os relacionamentos relevantes, (...) com a finalidade de 
estabelecer novas formas de comunicação e oferecer novos produtos” (Bretzke, 2000; 
Quadros, 2010). 
Para que a sustentabilidade da nova estratégia da empresa baseada no CRM não 
seja colocada em causa, é necessário que os novos processos sejam estruturados em 




que permitam mais interações entre colaboradores e, principalmente, entre clientes e 
a organização (Gordon, 1998). Assim, novos conhecimentos podem emergir e 
acrescentar valor aos dados já existentes. Por último salienta-se que é primordial que 
os recursos humanos da organização estejam habilitados e providos de tecnologia 
compatível com as exigências que lhes são requeridas (Gordon, 1998). 
3.4.1. Marketing de relacionamento e marketing transacional 
Dois conceitos fundamentais da teoria de CRM são o de marketing de 
relacionamento (ou relacional) e o marketing transacional (ou de transação). Estes dois 
conceitos representam os extremos dentro de uma estratégia de lealdade ou 
fidelidade dos clientes (Quadros, 2010). 
Segundo Vavra, o marketing relacional realça a importancia de garantir a 
satisfação contínua e reforço aos indivíduos ou organizações que são clientes atuais ou 
que já foram clientes. Os clientes devem ser identificados, reconhecidos, comunicados, 
ouvidos em relação à sua satisfação (Vavra, 1995). A retenção lucrativa do cliente é 
importante o que se reflete através da criação de serviços complementares, mais 
dirigidos para o cliente e com maior ênfase na preocupação com a qualidade do 
relacionamento (Quadros, 2010). 
No marketing de transação, a organização não reflete grande preocupação 
relativa ao aumento da fidelidade de um cliente (Quadros, 2010).  
Neste segundo caso, os clientes estão apenas interessados no preço dos 
produtos e não pretendem uma relação de fidelidade, por sua vez, os clientes de 
relacionamento só compram ocasionalmente e têm mais capacidade para aumentar as 
suas compras. Como referido, a empresa pode responder de forma dinâmica aos 
desafios deste segundo segmento de mercado mediante o desenvolvimento de novos 
produtos e serviços. Assim, as organizações podem encetar ações planeadas e ações 
de marketing específicas para angariar clientes de forma mais sustentada (Ferrão, 
2003).  
3.4.1.1. Metodologias para a caracterização do cliente 
Uma das possíveis metodologias para a identificação do cliente é analisando o 
seu lifetime value. O lifetime value, ou LTV é o valor de um cliente medido em função 
dos proveitos que ele gera ao longo do seu relacionamento com a empresa. A análise 
deste indicador permite distinguir quais os relacionamentos que importam construir 




que o lucro da empresa pode aumentar mediante a oferta de novos serviços a clientes 
mais lucrativos e a diminuição de oferta de serviços a outros meramente pontuais 
(Sheth et al., 2000). No entanto, os clientes que são os ativos mais valiosos de uma 
empresa, não devem ser vistos apenas em função do seu LVT mas também em função 
do seu valor estratégico (valor potencial do cliente). Este segundo indicador traduz o 
potencial que um cliente representa a longo prazo para a empresa caso esta aumente 
o potencial do cliente ao seu máximo pelo desenvolvimento de uma estratégia de 
marketing. 
Ao longo dos últimos anos, têm sido desenvolvidas várias outras metodologias 
que permitem segmentar os clientes, sendo o data mining uma das mais usadas. Este 
processo permite explorar os dados por forma a detetar relacionamentos sistemáticos 
entre variáveis, o que ajuda a empresa a conhecer melhor os clientes, os seus padrões 
de consumo/compra e as suas motivações. 
3.4.2. Objetivos estratégicos e táticos do CRM 
Segundo Swift, o CRM implica a criação de uma infraestrutura que visa dar apoio 
ao ambiente, de mão-de-obra de modo que: “O objetivo do CRM seja o de aumentar 
as oportunidades melhorando o processo de comunicação com o cliente certo, 
fazendo a oferta certa (produto e preço), por meio do canal certo e na hora certa” 
(Swift, 2001). 
Este mesmo autor também refere que as organizações precisam de ser mais 
específicas em termos de objetivos, segmentando-os da seguinte forma: 
Área Objetivo específico 
Cliente certo  Gerenciar os 
relacionamentos com 
os clientes por meio 
de ciclos de vida 





Oferta certa  Trazer efetivamente 
clientes reais e em 




empresa e para seus 
produtos e serviços 
 Personalizar as 
ofertas para cada 
cliente 
Canais abertos  Coordenar as 
comunicações em 
cada ponto de 
contacto com o 
cliente 
 Estar capacitado para 
se comunicar pelo 
canal preferido do 
cliente 
 Capturar e analisar as 
informações de 
canais, de modo a 
aprender 
continuamente 
Hora Certa  Comunicar-se 
efetivamente com os 
clientes com base na 
“relevância” do 
tempo 
 Capacidade para se 
comunicar por meio 
de marketing 
tradicional ou tempo 
real/quase real 
Tabela 3.2 – Objetivos que devem ser adotados pelas empresas. Informação adaptada de Swift 
(Swift, 2001) 
3.4.3. Iniciativas de CRM 
As iniciativas de CRM são aplicadas preferencialmente nas áreas funcionais, 




cliente (Fluss, 2000; Butler, 2000; Brown, 2000; Quadros, 2010). Tendo isto em mente, 
verifica-se que a quantidade de funcionalidades envolvidas na implementação de uma 
política abrangente de CRM numa Organização, torna praticamente impossível ter uma 
única ferramenta que permita atender a todas as necessidades. Nesse sentido, o 
enfoque da Organização foi no sentido de responder às necessidades mais básicas que 
um sistema de CRM permite satisfazer, mais em particular através da escolha de um 
sistema de CRM vertical. 
As principais iniciativas de um sistema de CRM vertical podem ser classificadas 
em três categorias: Automatização de serviços de marketing, Automatização de forças 
de vendas e Serviços de apoio e suporte ao cliente (Baker, 2000; Battista e Verhun, 
2000, Jutla e Craig 2001; Fluss 2000). Uma adaptação é usada neste projeto em que os 
serviços de suporte passam a incluir não só o suporte ao cliente mas também o interno 
à empresa. 
 
Figura 3.4 – Principais Iniciativas de CRM 
Cada uma destas iniciativas está descrita na tabela seguinte: 
Iniciativas Características 
Automatização dos 
serviços de marketing 
Coordena e automatiza os 
planos de marketing 
usando uma atuação one 
to one 
Automatização da força 
de vendas 
A automação de Força de 
Vendas tem como 
funcionalidades definir 
previsão de vendas, gerir 
contas, contratos, 
contactos. 
Serviços de suporte ao 
cliente e interno 
Abrange todos os 
processos que visam a 
entrega de um produto de 
qualidade 




O objetivo será desenvolver, novos produtos, serviços, e programas de 
comunicação numa perspetiva de oferta e entrega de uma proposta de valor que 
atraia e retenha os clientes (Payne, 2006). 
Com a introdução destas iniciativas pretende-se essencialmente que as 
diferentes áreas da organização possam tomar decisões com base em informação que 
mostre uma visão global, única e abrangente do cliente (Foss, 2002). 
3.4.3.1. Breve explicação de CRM vertical 
Segundo Quartos, “quanto mais um sistema de CRM for costumizado ou 
modificado para aderir a processos de negócio de determinados tipos de Organização, 
mais se diz que ele é verticalizado ou adaptado para uma “vertical” de negócios” 
(Quartos, 2010). 
Paralelamente, quanto maior for a facilidade de um sistema se adaptar às 
necessidades da Organização - durante ou posteriormente ao processo de 
implementação - mais se diz que esse sistema é costumizável e flexível. 
Pode-se dizer, citando Quadros que um sistema de CRM verticalizado é aquele 
que já foi devidamente adaptado para um segmento de negócio vertical pelo próprio 
fabricante, de forma que ele saia “de fábrica” já configurado com os diversos 
processos de negócio naturais ao segmento de negócio. 
Estes sistemas caracterizam-se por ter subjacentes os seguintes requisitos de 
aderência e flexibilidade: 
 





3.4.4. Benefícios associados às iniciativas de CRM 
Os benefícios esperados pela introdução de iniciativas de CRM numa empresa 
são principalmente a dois níveis: operacionais e estratégicos. 
Em termos operacionais esperam-se benefícios ao nível da eficiência dos 
recursos, é expetável um aumento de produtividade, que se pode refletir ou numa 
redução de custos em recursos humanos ou numa potenciação do número de tarefas 
realizadas no mesmo período de tempo pelo mesmo colaborador. 
Por outro lado, os benefícios estratégicos assentam essencialmente num melhor 
aproveitamento das oportunidades de mercado pois incluem um incremento na 
compreensão do cliente, e por conseguinte uma maior capacidade de avaliação dos 
impactos das decisões estratégicas no negócio. 
Swift, centra-se principalmente neste segundo conjunto de objetivos. Este autor 
destaca assim os seguintes três aspetos como os mais benéficos resultantes deste 
processo: 
 Retenção de Clientes: capacidade de reter clientes e os canais lucrativos 
para ampliar o negócio (lucratividade) 
 Obtenção de clientes: obtenção dos clientes certos, com base em 
caraterísticas conhecidas ou aprendidas, que dirigem o crescimento das 
margens crescentes 
 Lucratividade dos clientes: aumento das margens individuais dos clientes 
e, ao mesmo tempo, oferta do produto certo, no momento certo (Swift, 
2001). 
Existem setores que se pensa que possam tirar mais partido das iniciativas de 
CRM que outros. Considera-se que o setor onde a empresa opera não é um dos 
setores onde o número de benefícios seja mais contabilizável; no entanto, ao se 
decidir incluir no sistema de CRM toda uma componente de suporte interno à 
empresa, de gestão de projetos e recursos humanos, fez com que, ainda assim, se 
tenha optado pela implementação deste sistema. Para além disso, também neste 
setor, se pode e deve otimizar as vendas, recolher informação sobre potenciais 
clientes, melhorar a relação com atuais clientes e segmentá-los de acordo com as suas 
características. Os clientes são sempre clientes e precisam em qualquer setor de se 
sentir importantes, de sentir que têm produtos adaptados às suas necessidades e de 




3.5. FALHAS POTENCIAIS  
De acordo com a literatura, as iniciativas de CRM não garantem individualmente 
benefícios imediatos para as empresas. Em muitas situações, as iniciativas de CRM não 
atingem os objetivos organizacionais.  
Um dos problemas mais comuns é que existe por parte da organização uma 
excessiva preocupação em adquirir as últimas ferramentas tecnológicas, o que leva a 
demasiado investimento em software, mas muitas vezes ele acaba apenas por ser 
utilizado para gerir listas de direct mailing, não atingindo assim os objetivos pelos 
quais foi adquirido. Este aspeto, aleado por vezes a uma ausência de visão 
organizacional é refirido por alguns autores como uma das possíveis causas de 
insucesso (Dholakia, 2001; Mazur, 2001). 
Frequentemente, a necessidade de conhecer os clientes profundamente depara-
-se ainda com dois outros obstáculos fundamentais que são a limitação de recursos 
das organizações e a pressão por redução de custos. 
Por último a resistência à mudança pode-se tornar impeditiva a um sucesso mais 
imediato. 
3.5.1. Resistência à mudança 
De acordo com Kotter e Schlesinger  existem quatro motivos mais comuns pelos 
quais as pessoas resistem à mudança. Conhecendo-os, os gestores podem tentar 
antever o tipo de resistência a esperar por parte dos colaboradores da organização 
(Kotter e Schlesinger, 2008). 
O primeiro motivo manifesta-se quando os desejos de um ou mais indivíduos se 
sobrepõem aos da organização por os mesmos acharem que podem perder algo de 
valor com a mudança. 
O segundo motivo referido, deriva de uma interpretação defeituosa por parte 
das pessoas no que diz respeito à mudança e suas implicações, ou seja, as pessoas 
podem ficar com a ideia de que irão perder mais com a mudança do que ganhar. 
O terceiro motivo expresso pelos autores diz respeito à existência de diferentes 
avaliações entre gestores e empregados no que toca à situação que origina a mudança, 
onde assumem a posição de que a mudança abarcará mais custos para eles e para a 
organização do que propriamente benefícios. 
O último factor que os autores identificam é uma baixa tolerância à mudança. 
Este factor prende-se com a insegurança das pessoas face à necessidade de adaptação 




apresenta. Nestes casos as pessoas resistem mesmo que percebam que a mudança é 
algo de bom para a organização. 
No seu artigo, Kotter e Schlesinger (2008) discutem algumas formas de lidar com 
a mudança, entre elas: educação e comunicação, participação e envolvimento, 
facilitação e suporte, negociação e acordo, manipulação e por último coerção implícita 
e explícita. 
No entanto, também existem fatores de sucesso nessas iniciativas que serão 
descritas no próximo tópico. 
 
3.6. FATORES DE SUCESSO 
A revisão da literatura permitiu identificar alguns aspetos decisivos para o 
sucesso da efetivação deste tipo de iniciativas. De acordo com Rai e Bajwa, o apoio da 
gestão de topo é primordial devido ao seu vasto conhecimento do negócio, para além 
disso, Lacouvou e, Crocteau e Li salientam a importância das competências 
tecnológicas na implementação com sucesso das iniciativas de CRM e por último Alavi 
e Leidner referem a graduação dos seus trabalhadores como diretrizes essenciais para 
a obtenção de sucesso (Rai e Bajwa, 1997; Lacouvou, 1995; Crocteau e Li, 2003; Alavi e 
Leidner, 1999).  
Para a implementação destas iniciativas, as infraestruturas tecnológicas de 
comunicação, áreas de inovação e desenvolvimento são muito importantes pois 
permitem a integração da informação provenientes dos vários sistemas, tais como 
bases de dados, pontos de contacto com o cliente, departamentos e atividades 
funcionais (Baker, 2000; Battista e Verhun, 2000, Jutla e Craig 2001; Fluss 2000).  
3.6.1. Competências dos trabalhadores 
A competência dos colaboradores está relacionada, por um lado, com a sua 
formação base, isto é, nível de instrução e conhecimentos técnicos e, por outro com os 
aspetos culturais e o nível de orientação da empresa para aprendizagem. Refira-se que 
é na capacidade de conjugação destas duas mais valias que reside a capacidade de 
gestão da infraestrutura da empresa nos seus diferentes níveis (tecnológico, comercial, 
gestão, etc.) pois, desta depende a resposta adequada da organização às constantes 
mudanças que lhe são colocadas (Alavi e Leidner, 1999).  
Uma empresa em que os quadros técnicos tenham um elevado nível de instrução 




ainda assim obsoletos, uma vez que no momento atual em que se vive, quase 
diariamente ocorrem progressos e inovação. É importante manter um elevado nível de 
atualização. Por outro lado, se não existe uma formação de base, não é fácil para os 
quadros apreenderem as inovações e os desafios que lhes são colocados diariamente. 
Para além dos fatores de sucesso já referidos, é ainda importante destacar o 
conhecimento das necessidades de informação, uma adequada gestão de mudança e a 
escolha do software adequado. 
3.6.2. Conhecimento das necessidades de informação 
O contexto competitivo nos países Europeus iniciou-se há muitos anos atrás, no 
entanto em países Africanos como sendo o caso de Moçambique, onde a empresa em 
análise está alocada, pode-se afirmar que em alguns setores o mercado competitivo 
está a começar a emergir. Neste contexto é necessário possuir indicadores de ação 
quer qualitativos, quer quantitativos. No caso da empresa em análise isto é visto em 
duas vertentes distintas: 
 na versão da empresa que precisa dos mesmos para continuar a 
prosperar no mercado 
  na versão da empresa que fornece esta informação. 
Para responder a estas exigências do mercado foi necessário a aplicação de 
práticas inovadores de gestão, ou seja, adaptar a estrutura organizacional da empresa 
às novas exigências, melhorar a qualidade de informação que se recolhe para o apoio à 
tomada de decisão e também a que se fornece aos clientes (para estes não usarem 
uma empresa concorrente). Isto implica que se otimize o uso da informação e se 
melhore a interpretação da mesma. 
Uma das tarefas foi organizar a informação de acordo com as necessidades 
atuais da empresa, no entanto, é importante reforçar que as necessidades de 
informação não são imutáveis, e que manter essas necessidades satisfeitas revela-se 
um desafio constante. O que parece ser suficiente num dia, poderá não bastar no 
amanhã. 
Clarke, citando Boets diz que existem formas distintas para a obtenção dos vários 
tipos de informação essenciais ao desenvolvimento estratégico de uma empresa 





Figura 3.6 – Formas de diagnosticar as necessidades de informação da empresa adaptado de  
Boets (Boets, 1992) por Clarke (Clarke, 2001) 
Este autor define quatro tipos de necessidades de informação: sobre a empresa 
propriamente dita, sobre o ambiente concorrencial, sobre o ambiente da empresa e 
sobre a envolvente externa. A recolha e sistematização destas quatro áreas de 
informação é essencial para a gestão da mesma, pois a informação é usada para a 
gestão das organizações e para auxiliar os gestores numa das suas principais funções, a 
da tomada de decisão. Os gestores necessitam de informação real sobre a situação da 
empresa que lhes permita analisar os desvios, de modo a que possam atempadamente 
corrigi-los. Paralelamente também necessitam de informação previsional que lhes 
possibilite avaliar as tendências do meio envolvente e prever a evolução da situação 
interna da empresa. 
Igor Ansof distingue três categorias de decisões: as decisões operacionais, 
administrativas e estratégias (Ansof, 1968): 
 Decisões Operacionais: são da responsabilidade dos gestores 
operacionais; a ênfase é colocada no imediato, ou seja no dia-a-dia, e a 
finalidade é assegurar o registo de todas as transações correntes; são 
decisões a curto prazo. Uma decisão operacional tenta tirar o melhor 
partido do que existe 
 Decisões administrativas, táticas ou de nível intermédio: dizem respeito 
aos gestores de nível intermédio, e correspondem à alocação de recursos, 
Empresa: valores, objetivos, organização, avaliação 
É necessário enfoque nas necessidades de informação 
Ambiente concorrencial: análise de SWOT e PEST. É 
importante priorizar a análise das oportunidades e das 
ameaças para perceber qual o seu posicionamento nas 
"arenas" politica, social, técnica e económica onde a 
empresa "trava batalhas". 
Ambiente da empresa: clima económico em que 
a empresa opera 





organização do trabalho, rede de comunicações, relações hierárquicas, 
etc.; são decisões a curto e a médio prazo. Neste tipo de decisões tenta-   
-se aproveitar o melhor possível os recursos postos à disposição, 
sujeitando-se ao fator tempo, tais como a venda de serviços, o 
financiamento bancário a curto prazo, etc. 
 Decisões estratégicas: são da responsabilidade dos gestores de topo e 
dizem respeito a produtos e aos mercados onde a empresa quer 
competir, à definição dos objetivos de desenvolvimento, ou seja, às 
decisões de médio e longo prazo. Mais em particular, de acordo com 
Rascão estas decisões englobam várias dimensões tais como a financeira, 
comercial, técnica, social, política, ambiental, etc. Uma decisão 
estratégica trata o enquadramento e o tempo como variáveis na tomada 
de decisão (Rascão, 2004). 
A informação para a tomada de decisão ao nível operacional deve ser muito 
detalhada, exata e reporta-se ao dia-a-dia. A decisão ao nível intermédio requer uma 
informação exata, fiável, mais sumarizada e reporta-se a uma área ou atividade 
durante uma semana ou um mês, enquanto a informação para a tomada de decisão 
estratégica, é global, agregada e incerta, tendo em consideração um elevado número 
de variáveis a analisar das quais a empresa não tem qualquer controlo sobre elas, tais 
como a inflação, as taxas de juro, o PIB (Produto Interno Bruto), a evolução 
tecnológica, a política social do governo, entre outras. 
Qualquer decisão com informação de menor qualidade ou sem informação, 
comporta inegavelmente uma dose elevada de risco de insucesso. Sendo este risco 
proporcional ao nível hierárquico do decisor. 
Na figura seguinte sistematizam-se as ideias apresentadas por Rascão sobre a 






















Figura 3.7 – Sumarização das características da informação, grau de detalhe da informação, 
características das decisões, frequência de repetição da decisão no processo de tomada de 
decisão (Rascão, 2004) 
Nem toda a informação é importante, uma é mais útil que outra e neste sentido 
é muito importante avaliar a sua qualidade. Os critérios essenciais para avaliar a 
qualidade da informação segundo Rascão são: a pertinência, a oportunidade, a 
exatidão, a redução da incerteza, o elemento surpresa e a acessibilidade (Rascão, 
2004). Durante a revisão da literatura sobre o tema encontram-se referências de 
outros autores aos mesmos aspetos mas com ligeira alteração em termos de phrasing 
que se incluem no decorrer da explicação de cada um dos pontos seguintes. A 
informação recolhida deve ser: 
 a necessária e importante para a tomada de decisão (pertinência ou 
relevância) 
 disponibilizada à pessoa certa, no momento certo (oportunidade e 
acessibilidade/disponibilidade) 
 o mais exata e credível possível (fiável). 
Para além disso, realça-se que a mesma apenas tem interesse efetivo se for 
realmente a necessária para a resolução do problema (exatidão) e se ajudar à redução 
da incerteza, podendo e devendo ser usada como vantagem competitiva (elemento 
surpresa). 
Para além destes aspetos, a frequência da receção dessa mesma informação 
deverá ser a certa e variável de acordo com a finalidade e o contexto em que a mesma 
vai ser usada. Para além disso a informação deverá ser o mais clara e compreensível 




financeira. Por último, gostaria de referir apenas mais um aspeto: a informação deverá 
ser apenas a essencial. Demasiada informação pode ser prejudicial para o desempenho 
e gerar muitos problemas na hora da tomada de decisão; pode produzir um custo em 
termos de oportunidade e de tempo gasto na seleção e análise da mesma; demasiada 
informação provoca desorientação na tomada de decisão e o mais normal é que exista 
pouca informação relevante e difícil de localizar. 
Os gestores precisam que em termos de fiabilidade a informação seja: 
 Imparcial: que permita aos gestores desempenhar a sua função sem 
interferências do tipo pessoal 
 Objetiva: que não haja nenhum tipo de condicionamento ou restrição na 
informação 
 Precisa: que permita fazer a diferença entre os vários aspetos similares 
 Verificável: que haja a possibilidade de comprovar a veracidade da 
informação obtida, os critérios utilizados na recolha, seleção e os 
métodos e técnicas aplicadas no seu tratamento. 
3.6.3. Gestão de mudança 
Em termos práticos, as mudanças culturais numa organização podem demorar 
muitos anos a ocorrer. 
Como se pode constatar a partir da figura seguinte adaptada por Moreton e 
Chester, de Adler e Shendar, os níveis mais baixos de uma organização estão 
normalmente mais predispostos à mudança que os níveis mais elevados da 
organização (Moreton e Chester, 1997; Adler e Shendar, 1990). 
Outro aspeto demonstrado na figura seguinte é o de que novos conhecimentos 
podem ser adquiridos via formação, em semanas ou no máximo em meses. No 
entanto, novos procedimentos demoram no mínimo vários meses a conseguirem ser 
adotados pelos intervenientes. Por outro lado, implementar novas estratégias 





Figura 3.8 – A Alteração da estratégia organizacional e cultural pode demorar vários anos a ser 
implementada, adaptado de Adler e Shendar (Adler e Shendar, 1990) por Moreton e Chester 
(Moreton e Chester, 1997) 
Neste sentido é expetável que alterações em termos de estruturação da 
empresa, ou decorrentes da implementação de sistemas de informação não sejam 
fáceis nem rápidas de implementar, mesmo que exista empenho dos intervenientes.  
De seguida, apresenta-se uma adaptação do processo de planeamento, que 
permite perceber graficamente que a seguir a uma implementação ocorre uma 
mudança na organização (Premkumar e King, 1992): 
 





O essencial passa por conseguir incutir em todos os colaboradores vontade de 
mudar.  
Explicitando, de acordo com Rai e Bajwa, as iniciativas de introdução de novas 
tecnologias conseguem afirmar o seu sucesso nas organizações quando são alvo de 
considerável suporte e apoio por parte dos gestores de topo (Rai e Bajwa, 1997). Esta 
assistência é ainda mais imperiosa no caso em que a introdução destas iniciativas 
implica um restruturar dos processos de trabalho, na medida em que diminui as 
resistências internas da organização à mudança. Só com a colaboração da gestão de 
topo é possível criar numa empresa, uma  abordagem de gestão que promova uma 
cultura orientada para a aprendizagem. 
3.6.4. Utilização de um software certificado e preexistente 
Por último e segundo Quadros, o sucesso na implantação de um sistema ou 
conjunto de sistemas de CRM depende da escolha acertada do software propriamente 
dito: um desenvolvimento à medida ou um sistema já existente. Existem vantagens e 
desvantagens em ambos os casos e o fator decisor da escolha deverá ser baseado nas 





O aumento de volume de trabalho que eclodiu na Intercampus a partir do último 
trimestre de 2011 implicou mudanças na estrutura da empresa. Tornou-se complicado 
dar resposta a todos os pedidos dos clientes só com os recursos existentes. Como 
aparentemente o problema que a empresa vivia era resultante da falta de recursos, o 
Diretor Geral numa primeira fase tomou a decisão de contratar simultaneamente 
várias pessoas por um prazo reduzido. Após algumas semanas, apercebeu-se que não 
foi a melhor solução, uma vez que e apesar de existir mais mão-de-obra, existia tanta 
dispersão de tarefas que não se estava a observar o ganho expetável resultante destas 
contratações, donde se depreendeu que possivelmente o problema não estava no 
número de recursos, mas sim na sua formação, alocação a funções e nos processos 
existentes na empresa. 
Neste sentido fui contactada para exercer funções de Diretora Técnica e 
Operacional na empresa durante um período inicial de cerca de seis semanas. Os 
objetivos iniciais da minha integração na empresa eram: o de finalizar alguns projetos 
que se encontravam muito atrasados face ao prazo de entrega previamente acordado 
com o cliente; encontrar uma solução potencial para a melhoria dos processos; 
otimizar a forma de fazer análises e relatórios; ajudar na reestruturação da empresa e 
formar os colaboradores.  
Poucos dias após a minha  integração percebeu-se que os maiores problemas 
existentes eram: a dispersão das tarefas; a falta de sistemas de gestão de controlo 
quer interno quer de relação com o cliente e o facto de algum hardware já estar 
desatualizado face às necessidades dos seus utilizadores. Nesta fase, proceude-se a 
uma revisão das prioridades afetas à minha função e também a revisão do meu tempo 
de permanência na empresa que passou a ser de quatro meses. 
A minha função principal passou então a ser a de identificar concretamente 
todos os problemas existentes e apresentar uma proposta de solução, que se iria 
basear em desenvolvimento tecnológico. 
Neste sentido iniciou-se um processo de duas etapas: uma primeira etapa em 
que se pretendia o PSI e uma segunda referente a implementação do mesmo. A 
segunda etapa seria impossível de cumprir na sua totalidade no tempo definido para a 
minha permanência em Moçambique. Dada a necessidade de vir a Portugal apresentar 
este Trabalho de Projeto como requisito parcial para a obtenção do grau de Mestre, 




terminada esta fase da minha vida integrarei os quadros da empresa por um novo 
período de um ano. 
 Para responder aos objetivos da primeira etapa, usou-se uma abordagem 
baseada no modelo das 13 etapas. O objetivo foi responder a todos os momentos 
desta metodologia, apesar de que dadas as características do negócio e da realidade 
da empresa e do mercado onde está integrada não tenha sido possível respeitar a 
cadência dos mesmos.  
 
Figura 4.1 – Modelo das 13 etapas 
O método das 13 etapas não foi usado na sua forma pura.  Para além da 
alteração da ordem das fases, refirada no parágrafo anterior, este método foi ainda 
complementado pelo modelo das 3 fases de Earl, tendo assim as 13 etapas sido 
condensadas em três momentos, tal como se apresenta na figura seguinte: 
Documentação e comunicação dos resultados 
Desenvolvimento e recomendações 
Análise da gestão da informação 
Determinação de prioridades de implementação 
Sistematização da informação e das conclusões 
Realização de entrevistas 
Análise do apoio atual do SI aos processos 
Definição da arquitetura da informação 
Identificação dos requisitos de dados 
Definição dos processos da organização 
Inicio formal do estudo 






Figura 4.2 – Abordagem utilizada do modelo das 13 etapas 
Invés de como Earl referiu, usarmos paralelismo entre as 3 fases em simultâneo, 
optou-se por manter uma relação de paralelismo apenas entre a segunda e terceira 
fase. A primeira decorreu primeiro e de uma forma independente das restantes. Já os 
requisitos de dados (segunda fase) foram sendo construídos em função da priorização 
de implementação (terceira fase). Fez-se um levantamento base dos requisitos, mas à 
medida que se priorizava a implementação, novas ideias foram surgindo o que 
implicava uma revisão desse levantamento. 
Após a definição de qual seria o primeiro módulo da plataforma que se pretendia 
implementar, iniciou-se a segunda etapa do projeto, que está descrita na figura 
seguinte: 
 
Figura 4.3 – Fases da 2ª etapa do projeto, implementação do SI 
O Enterprisesnap permite que a sua adaptação seja desenvolvida módulo a 
módulo. Após a integração de cada módulo, segue-se uma pequena formação à equipa 
de experimentação com o objetivo de identificarem ajustes necessários. A Guisoft 
procederá seguidamente a esses ajustes (caso existam) e de seguida esse módulo 
entra em funcionamento de uma forma global. 
Por último, é importante referir que a implementação deste projeto, à 
semelhança do que acontece em todos os projetos, implicou a constituição de equipas 
distintas: 





 Equipa de Experimentação do Software: constituída por um IT Specialist - 
que entretanto foi integrado na equipa, e que trabalhava na empresa 
mãe em Portugal - e por mais dois técnicos da Intercampus Moçambique 






5. TRABALHO DESENVOLVIDO 
Este projeto divide-se em duas etapas distintas, a primeira referente ao PSI e a 
segunda referente à implementação da solução selecionada. 
 
5.1.  PSI 
Esta primeira está dividida em três fases, como referido anteriormente. 
 
Figura 5.1 – Síntese das fases da primeira etapa do projeto 
De seguida procede-se à apresentação dos principais resultados obtidos em cada 
uma destas fases e a consequente interpretação e implicação nas definições do 
modelo de negócio. 
5.1.1. Fase 1 – Perceção do problema 
Nesta fase começou-se por estabelecer o âmbito do estudo, que passava por 
fazer um levantamento das necessidades de tecnologias de informação (quer em 
termos de SI, quer nas suas vertentes mais básicas: hardware e software), quer pela 
identificação das necessidades de mudanças organizacionais e definir a equipa base do 
projeto (eu e o Diretor Geral). Pensa-se que estas alterações visariam uma melhoria do 
fluxo interno do trabalho e da qualidade do serviço prestado ao cliente. A médio prazo 
a relação com o cliente seria fortalecida, pretendendo-se aumentar o posicionamento 
da empresa no mercado e começar a trabalhar com novos clientes. 
Apesar do apoio incondicional do Diretor Geral, que fazia parte da equipa de 
base, este nomeou-me como líder do projeto.  
Em termos de preparação do estudo propriamente dita salienta-se que dado o 
reduzido tamanho da equipa não houve necessidade de fazer uma preparação de um 
local de trabalho próprio para o efeito, nem de um preagendamento das entrevistas, 
nem de uma definição dos procedimentos de gestão do mesmo. Houve no entanto, 
uma sistematização prévia da informação a recolher, da definição dos objetivos a 
serem cobertos pelas entrevistas e da estratégia a adotar. As entrevistas com as várias 
pessoas dos departamentos decorreram ao longo de uma semana, tal como se 





Figura 5.2 – Cronograma de realização das entrevistas 
Como praticamente nenhum dos colaboradores entrevistados tinha funções de 
gestão (exceção feita aos gestores operacionais, ou seja, de campo que geriam as 
funções dos entrevistadores), o objetivo das entrevistas foi apenas o de perceber as 
necessidades não satisfeitas e essenciais para executarem melhor o seu trabalho. 
As entrevistas foram feitas através de uma abordagem mais qualitativa usando 
um guião semiestruturado, onde, independente da ordem o objetivo era perceber: 
 Quais as suas responsabilidades percebidas 
 Quais eram os fatores que os colaboradores consideravam críticos para o 
sucesso 
 Uma avaliação da informação atual 
 Problemas atuais e previsíveis 
 Quais as oportunidades de crescimento que eles se apercebiam quer para 
eles próprios, quer para a empresa 
 Quais as mudanças/inovações desejáveis. 






Figura 5.3 – Principais conclusões provenientes das entrevistas 
Apesar de ainda se estar numa fase de levantamento do problema, ao invés de 
se esperar pela conclusão do projeto, foram sendo detetadas medidas necessárias que 
começaram logo a ser implementadas. 
Paralelamente à realização das entrevistas também se estava a fazer um 
levantamento interno de três necessidades: hardware, software e conhecimentos do 
funcionamento dos softwares em uso na empresa. 
Assim sendo, agiu-se automaticamente sobre alguns aspetos enquanto se 
mantinha a contínua identificação dos problemas e o planeamento do SI a 
implementar. 
Relativamente à “falta de definição das funções” e “falta de acesso à 






Figura 5.4 – Plano de ação sobre aspetos a mudar  
Face à necessidade demonstrada de melhorias das condições físicas de trabalho, 
em termos de hardware, procedeu-se a um investimento imediato em memória para 
os computadores, não obstante pediram-se orçamentos para a substituição integral 
dos computadores existentes. Relativamente ao espaço físico, iniciou-se uma consulta 
de empresas especializadas para a reorganização do espaço. 
Os colaboradores mostraram também vontade de aprender e ao trabalhar com 
eles no dia-a-dia na condução de estudos de mercado pude-me aperceber de lacunas 
na sua formação a vários níveis. Estas necessidades de formação eram não só 
relativamente à utilização das aplicações usadas no dia-a-dia (como word, excel, ppt, 
SPSS,...) mas também necessidades de cariz mais técnico para a função como sendo: 
 Definição e cálculo de amostras  
 Proporcionalização dos resultados em caso de falhas de cumprimento das 
quotas preestabelecidas 
 Criação de questionários 
 Análises estatísticas como sendo: regressões, análise fatorial de 
componentes principais, análise fatorial de correspondências e 
segmentação entre outras. 
Iniciaram-se nesta altura sessões de formação que entretanto foram 
interrompidas com o meu regresso a Portugal. Pretende-se que recomecem com o 




Todas estas alterações foram imediatamente introduzidas com os fatores críticos 
de sucesso em mente: Qualidade do trabalho, cumprimento de timmings, melhoria da 
comunicação interna e externa que são considerados essenciais para o estreitamento 
da relação com o cliente. 
Paralelamente também se procedeu à recolha de informação sobre a 
caracterização da organização, incidindo sobre os aspetos seguintes: 
 Missão, objetivos e estratégias 
 Ambiente Operacional 
a. Fornecedores 
b. Clientes 
c. Potenciais clientes 
 Produtos: Novos lançamentos 
 Organização 




A reestruturação da empresa reflete-se no seguinte organigrama. 
 
Figura 5.5 – Organigrama da empresa 
A empresa solicitou a confidencialidade dos restantes dados provenientes desta 
recolha e portanto não foram incluídos, no entanto, pareceu indispensável referir que 





5.1.2. Fase 2 – Identificação das necessidades 
Nesta fase procedeu-se à definição dos processos de organização e identificação 
dos requisitos de dados. 
Como já referi anteriormente esta fase (segunda) ocorreu em paralelismo com a 
terceira fase. No entanto para facilitar a apresentação em relatório começa-se por 
incluir todo o trabalho desenvolvido na segunda fase e só posteriormente se descreve 
o trabalho realizado na terceira fase.  
O levantamento das necessidades foi desenvolvido tendo em conta as 
especificações do negócio em geral e de cada departamento em particular. 
Em termos de fluxos processuais existentes na empresa podem-se definir três 
grandes processos: 
 Fluxo processual da relação de marketing 
 Fluxo processual da relação comercial 
 Fluxo processual de um estudo de mercado adjudicado 
 
Figura 5.6 – Fluxo processual da relação de marketing 
A relação de marketing começa com uma avaliação das necessidades de 
mercado, identificação de potenciais clientes e segmentação dos atuais clientes. Em 
caso de existir espaço no mercado e boas ideias, procede-se ao desenvolvimento de 
novos produtos que serão apresentados respetivamente a potenciais e atuais clientes, 
em função da segmentação feita.  
Estes contactos deverão ficar todos registados na aplicação que se está a 
desenvolver. 
Relativamente aos potenciais clientes, pode-se efetuar dois tipos de contactos: 
1. para a apresentação da empresa e dos seus produtos e serviços 
2. para apresentar novos produtos e sublimemente relembrar que a 






Figura 5.7 – Fluxo processual da relação comercial 
Após a existência de uma relação com um cliente, passam-se a estabelecer 
relações comerciais com esse cliente. A apresentação de uma proposta de um novo 
estudo a um cliente pode ocorrer de um pedido do próprio cliente ou de um contacto 
espontâneo, que se manifesta como uma oportunidade de negócio. 
Após a apresentação de cada proposta, ocorrem frequentemente contactos 
entre as partes intervenientes para a renegociação da mesma. Terminada a fase de 
negociação, a proposta é adjudicada ou não. Caso não haja adjudicação, haverá mais 
contactos e o ciclo reiniciar-se-á. 
Caso haja adjudicação, inicia-se o fluxo processual do projeto que termina com 
uma apresentação, que se considera como um novo canal de contacto com o cliente. 
 
Figura 5.8 – Fluxo processual de um estudo de mercado  
Durante a conceção de uma proposta existe uma relação com o departamento 
financeiro, uma vez que, nesta fase é definido o orçamento para o estudo. O 
orçamento contempla todos os custos associados à execução do projeto. Apesar de o 
custo do técnico de data processing e do analista também ser imputado no 




porque são fixas e definidas à priori. No entanto, na fase da preparação e da execução 
do trabalho de campo existe uma estreita relação entre estes dois departamentos uma 
vez que todos os custos têm que ser controlados para não evitar desvios ao 
orçamento. 
Como referido anteriormente (figura 5.5) a empresa é constituída por vários 
departamentos . 
Cada departamento tem o seu funcionamento específico e consequentemente 
foi necessário perceber o real funcionamento de cada departamento para garantir que 
o sistema em desenvolvimento vai colmatar as necessidades de informação de cada 
departamento. 
Quais são então as necessidades de informação de cada departamento? 





 Informação sobre os 
clientes  
 Informação sobre os 
fornecedores 
 Informação sobre os 
colaboradores 
 Informação sobre os 
projetos potenciais 
 Informação sobre os 
projetos a decorrer 




 Informação sobre os 
clientes 
 Informação sobre os 
potenciais clientes 




 Informação sobre os 
clientes 









 Informação sobre os 
projetos a decorrer 
 Informação sobre os 
fornecedores 
 Informação sobre os 
colaboradores 
Departamento de Data 
Processing 
 Informação sobre os 
projetos a decorrer 
 Apenas para o 
responsável de TI, 
informação sobre os 
fornecedores e 
sobre os SI 
Departamento técnico 
Quantitativo 
 Informação sobre os 
projetos a decorrer 
 Informação sobre o 
mercado onde está 
inserido o cliente 
Departamento Técnico 
Qualitativo 
 Informação sobre os 
projetos a decorrer 
 Informação sobre o 
mercado onde está 
inserido o cliente 
Tabela 5.1 – Necessidades de Informação por departamento 
No caso do departamento financeiro e do departamento de campo não basta 
saber quais as necessidades de informação, também é preciso saber quais as principais 
responsabilidades de cada departamento e perceber a estreita relação entre ambos, 
ou seja, a saúde financeira de uma empresa está dependente inicialmente de um 
orçamento real face ao estudo e posteriormente de uma boa gestão do mesmo. A 
proposta de gestão do orçamento é feita pelo campo, mas aprovada e controlada pelo 




O responsável pelo projeto em campo controla o trabalho de cada eventual 
(entrevistador, supervisor) e disponibiliza essa informação ao departamento financeiro 
e administrativo que depois procederá ao pagamento do valor correspondente ao 
trabalho realizado. 
 
Figura 5.9 – Relação entre as responsabilidades/tarefas do departamento de campo e 
financeiro. 
Tendo presente os processos da organização define-se um grupo de entidades 
base, que de seguida se passa a descrever: 
5.1.2.1. Entidades 
As entidades bases deste estudo são: “Cliente”, “Fornecedor”, “Colaborador”, 
“Eventual”, “Proposta” e “Projetos”. 
Os atributos da entidade “Cliente” são: 
 Número de cliente 







Os atributos da entidade “Fornecedores” são: 
 Número de fornecedor 





 Condições de pagamento 




Os atributos da entidade “Colaborador” são baseados na folha em anexo (anexo 
I) e contemplam as seguintes características: 
 Código de trabalhador 
 Nome 
 Endereço/Bairro/Cidade 
 Data de Nascimento 
 Estado Civil (solteiro, casado, viúvo, divorciado) 
 Dependentes 
 Data de admissão 
 Tipo de contrato  
 Duração do contrato 
 Função (Diretor Geral, Diretora Técnica e Operacional, IT Manager, 
Gestora Financeira e Administrativa, Comercial, Research Executive, 
Gestor de campo, Técnico de data processing, programador, técnica de 
painel de retalho, coding executive, editor, rececionista, assistente 
administrativo, estafeta) 





Os atributos da entidade “Colaborador Eventual” são baseados na folha de 
entrevistador em anexo (anexo II) e caracterizam-se por ter os seguintes aspetos: 
 Código de trabalhador 









 Data de Nascimento 
 BI/DIRE 
 Nº conta bancária 
 Grau de instrução 
 Carta de condução 
 Experiência prévia  
 Forma como tomou conhecimento da Intercampus 
 
Os atributos da entidade “Proposta” são: 
 Número de proposta 
 Número de Cliente 
 Tipo de projeto (Quanti, Quali, Qualiquanti, Painel, Media Monotoring) 
 Forma de Recolha (PAPI, CATI, CAPI, CAWI, Monitorização, Online, Focus 
Group, Entrevistas Individuais, Não tem recolha) 
 Classificação (Satisfação, Imagem, Clipping, Audiências, Target Tracking, 
Cliente Mistério) 
 Orçamento 
 Forma de pagamento (50% na adjudicação e 50% na entrega; 60% na 
adjudicação e 40% na entrega; 40% na adjudicação e 60% na entrega, 
100% na entrega) 
 
Os atributos da entidade “Projeto” são: 
 Número do projeto 
 Número de proposta 
 Número de Cliente 
 Tipo de projeto (Quanti, Quali, Qualiquanti, Painel, Media Monotoring) 
 Forma de Recolha (PAPI, CATI, CAPI, CAWI, Monitorização, Online, Focus 
Group, Entrevistas Individuais, Não tem recolha) 
 Amostra 
 Output (base de dados em SPSS, base de dados em excel, base de dados 
ASCII, relatório) 
 Responsável interno 
 Planeamento do trabalho 





As dimensões organizam-se entre si e da seguinte forma: 
 
Figura 5.10 – Estrutura Relacional  
Na sua forma mais simplificada, pode-se dizer que a base é o cliente, que tem 
associadas várias propostas e vários projetos. Cada proposta dá origem (em caso de 
adjudicação) a um projeto. Um projeto tem vários fornecedores associados, 
fornecedores das resmas de papel, dos tinteiros para a impressora,... . Um projeto é 
executado por vários colaboradores e eventuais. 
Para se efetivar um projeto é necessário descrever toda a envolvência do 
mesmo, nomeadamente a gestão do planeamento e do orçamento. Esta explicitação 
encontra-se apresentada na figura seguinte: 
 




A primeira parte a ser implementada será a da gestão de planeamento das 
tarefas dos colaboradores. Como esta parte já está em fase de implementação será 
abordada no ponto seguinte. 
5.1.2.2. Controlo de trabalho de campo 
Faltava, no entanto, definir como se faria a parte do controlo das entrevistas 
realizadas. Quando se prepara um estudo, é preciso não só preparar o 
questionário/guião, como também a amostra por província. 
Calculada a amostra, é imperioso definir o número de dias e de entrevistadores 
necessários por província para realizar as entrevistas no prazo previamente estipulado. 
Depois desta definição estar feita, introduz-se no sistema o dia de início da recolha. 
Após a introdução destes dados, pretende-se que o sistema gere automaticamente, 
uma matriz por província com os dias em coluna e tantas linhas quantos os 
entrevistadores (além destas, pretende-se que o sistema crie sempre por defeito mais 
quatro linhas para o caso de ser necessário alterar entrevistadores no decorrer do 
trabalho campo). O gestor de campo procederá nesta fase ao preenchimento desta 
matriz. Enquanto o sistema não permitir consolidar a informação de todas as fontes, o 
gestor atualizará manualmente e com uma cadência diária a matriz. O supervisor terá 
acesso a esta matriz e caso proceda a alguma anulação, estes dados serão diminuídos 
das entrevistas realizadas. O departamento financeiro acede a estes dados 
automaticamente e em tempo real e portanto pode proceder a um rápido pagamento 
dos serviços prestados. 
Passe-se então para os restantes aspetos que ainda é necessário abordar. 
5.1.2.3. Orçamento e controlo de orçamento 
Como já se referiu, associada a cada proposta existe um orçamento. Para calcular 
o orçamento é necessário primeiro que tudo saber se estamos perante um estudo 
qualitativo, quantitativo ou misto. No caso de um estudo qualitativo, é necessário ter 
em consideração não só os custos com o pessoal, como também com o aluguer das 
salas, bem como brindes distribuídos aos entrevistados. Pretende-se que exista no 
sistema informação sobre o preço/dia do aluguer de salas em cada uma das províncias 
para que ao selecionar, na distribuição geográfica as províncias em que se realizará o 






Figura 5.12 – Proposta de orçamento de um estudo qualitativo 
No caso do estudo quantitativo é preciso ter em consideração custos associados 
às deslocações, às diárias dos entrevistadores, ao pagamento das entrevistas 







Figura 5.13 – Proposta de orçamento de um estudo quantitativo 
Pretende-se que esteja precarregado no sistema o valor médio de voo para cada 
uma das províncias de Moçambique, assim quando no ponto (1) se selecionam as 
províncias nas quais se vai realizar o trabalho de campo, o sistema calcula 
automaticamente o valor associado às deslocações. Para além disso, o sistema 
também deverá calcular o valor das diárias a pagar aos entrevistadores de acordo com 
a seguinte fórmula: 
Total de valor em diárias = número de entrevistadores (2) por província* número 
de dias de campo em cada província (3) 
 O orçamento de campo (referenciado na figura 5.13 como orçamento de campo 




Orçamento Campo= preço entrevista* número de entrevistas+ custos, 
deslocações+ total de valor em diárias + custos de fotocópias (caso seja PAPI). 
À semelhança do que já tinha ocorrido no orçamento do qualitativo, existem  
dois orçamentos de campo, o que será divulgado ao campo (referenciado na figura 
5.13 como orçamento de campo a divulgar) e o que constará para o orçamento total 
ao cliente (referenciado na figura 5.13 como orçamento de campo) tem uma margem 
de 10% imputado a esse valor para colmatar não só desvios do próprio orçamento 
como aumentos de custos imprevistos. 
Pretende-se que os gestores de topo, os comerciais e o departamento financeiro 
acedam à totalidade do orçamento. O responsável de campo acede apenas ao 
“orçamento de campo a divulgar”. Paralelamente a este orçamento será criado o 
controlo de orçamento. Nesta view, o objetivo é mostrar o evolutivo dos gastos no 
decorrer do trabalho de campo. 
 
Figura 5.14 – Proposta de mecanismo de controlo de orçamento 
Caso, os gastos do orçamento suplantem 75% do total do orçamento de campo e 
o ponto de situação indique que a percentagem de entrevistas realizadas até à data 
está abaixo de 65%, é gerado automaticamente um e-mail de alerta para os gestores 
de topo intervirem ativamente por forma a conter essa situação. 
5.1.2.4. Avaliação interna dos colaboradores 
Com base, na gestão de planeamento será calculado um indicador (índice de 
cumprimento) essencial à avaliação de desempenho interno. Será calculado um 
indicador de cumprimento associado a cada projeto.  
Passa-se então a descrever este cálculo: 
A cada colaborador, por projeto, será atribuída por defeito uma nota de 10. Se o 
colaborador desempenhar a sua tarefa no prazo estipulado, mantém esta nota; senão, 
por cada meio-dia de atraso, será retirado um ponto a esta avaliação. Se num projeto, 
o índice de cumprimento de um colaborador, atingir um valor inferior a 3, será enviado 
um e-mail de alerta aos gestores de topo, pois isto significa cerca de quatro dias de 




No final de cada três meses, será calculada automaticamente a média dos índices 
de cumprimento (2) obtidos nos vários projetos e, esta média entrará para o cálculo da 
avaliação global de desempenho do colaborador. 
 Paralelamente a esse indicador pretende-se que os colaboradores sejam 
avaliados trimestralmente pelo seu chefe de departamento, usando uma escala de 0 a 
10, em que 0 significa “não se aplica nada” e 10 “significa aplica-se totalmente”, face 
aos seguintes aspetos assinalados a laranja (1): 
 
Figura 5.15 – Metodologia de avaliação interna dos colaboradores 
A avaliação global (3) = média (assiduidade; cumprimento de horário; 
disponibilidade; responsabilidade; rapidez na execução das tarefas; capacidade de 
interpretação; ausência de erros; média de índice de cumprimento) 
Nesta fase inicial, a avaliação global corresponderá à média de todos os 
atributos. Pretende-se que se venha a desenvolver um modelo mais complexo para 
esta avaliação. 
5.1.2.5. Avaliação da empresa pelos clientes 
Relativamente à análise dos clientes, passa-se a apresentar os aspetos que serão 
alvo de avaliação por parte do cliente. Será solicitado ao cliente que esta avaliação seja 





Figura 5.16 – Aspetos a serem avaliados pelos clientes no final de cada projeto 
Nesta fase inicial, a avaliação global corresponderá à média de todos os 
atributos. Pretende-se que se venha a desenvolver um modelo mais complexo para 
esta avaliação. 
5.1.2.6. KPI’s 
Os KPI’s a apresentar aos clientes serão variáveis de acordo com o estudo em causa, 
no entanto, apresentam-se de seguida, propostas de template que devem ser 
implementadas pela Guisoft. 
 





5.1.3. Fase 3 – Plano de ação 
Nesta fase tornou-se necessário 
verificar que todos os aspetos 
abordados nas entrevistas foram 
compreendidos e fazem parte da 
análise global da organização. 
Figura 5.18 – Fase 3: plano de ação 
No entanto, é importante não esquecer que, no caso deste projeto e motivado 
pelas características da organização, as entrevistas tiveram uma duração bastante 
inferior ao habitual. A média de duração de cada entrevista foi de aproximadamente 
uma hora, enquanto habitualmente a duração destas entrevistas ronda as duas a três 
horas. Para além disso os resultados obtidos não foram tão ricos como seria de 
esperar. Assim, e como o conceito de executivos não existia, a validação da arquitetura 
é feita apenas pela Equipa de Planeamento e pelo IT Specialist que faz parte da Equipa 
de Experimentação do software. 
A priorização da implementação foi então definida da seguinte forma: 
 
Figura 5.19 – Prioridades de implementação 
Inicialmente pretende-se dar resposta às necessidade mais urgentes, que são a 
organização do trabalho pelos colaboradores, a monitorização atempada das tarefas 
distribuídas e a gestão do trabalho dos entrevistadores. 
Posteriormente, serão implementados todos os aspetos de ordem mais 
comercial, nomeadamente: 
 sintetização de informação sobre os clientes 
 registo de contactos com os clientes 
 informação sobre as vendas 
 disponibilização de propostas tipo. 
Num terceiro momento proceder-se-á à implementação de toda a parte de 




de dados com a informação sobre os valores médios de voos, diárias e alojamentos por 
província. Nesta fase, também, será implementada toda a parte da relação com o 
fornecedor, e da faturação ao cliente. Após o desenvolvimento do controlo 
orçamental, será possível desenvolver os últimos indicadores comerciais, 
nomeadamente: rentabilidade dos clientes e desvios orçamentais por projetos e por 
categoria. 
Por último, serão implementados os aspetos mais relacionados com a gestão de 
marketing, nomeadamente: 
 análise de satisfação dos clientes com a Intercampus 
 gestão da relação com potenciais clientes 
 desenvolvimento da plataforma para recolha de informação e 
disponibilização de informação ao cliente (ponto de situação e KPI’s). 
Apesar da análise de desempenho dos colaboradores fazer parte da gestão 
interna, será desenvolvida em paralelo com a avaliação de desempenho da empresa. 
Após a definição das prioridades de implementação é importante o cumprimento 
desta definição. Esta será uma das tarefas da equipa de controlo de qualidade. Esta 
monitorização de desempenho é fundamental para o sucesso do projeto. 
Após o término do planeamento preparou-se um documento comercial com a 
estrutura relacional que se pretendia implementar e com a indicação das necessidades 
que se pretendia satisfazer.  
 
5.2. IMPLEMENTAÇÃO DA SOLUÇÃO 
Como já foi referido anteriormente a solução adotada foi a aplicação de CRM da 
Guisoft, Enterprisesnap. 
 
Figura 5.20 – Menu inicial do Enterprisesnap 
Esta SI já está predesenvolvido e pode ser adaptado de acordo com as 
necessidades e caraterísticas de cada empresa e de cada negócio. Os menus principais 
ainda estão em desenvolvimento e pretende-se que, quando o processo terminar 






Figura 5.21 – Menus Principais do CRM 
De seguida procede-se à apresentação detalhada de cada um dos menus: 
 
Figura 5.22 – Decomposição do menu “Ficheiros” 
No menu “Ficheiros” está incluída toda a informação base e necessária aos 
restantes menus. A manutenção desta informação atualizada é essencial ao bom 
funcionamento do CRM. 
 
Figura 5.23 – Decomposição do menu “Marketing” 
Neste menu pretende-se que esteja disponível toda a informação de marketing, 
desde as apresentações dos produtos existentes, à informação de mercado 
concorrencial, da apresentação de resultados de performance de cada projeto, por 
cliente ao simples registo de contactos com potenciais clientes. Em suma, todos os 
aspetos essenciais à identificação de necessidades ainda por satisfazer, ou de melhoria 





Figura 5.24 – Decomposição dos menus “Comercial”, “Compras”, “Projet Management”, 
“Projetos”, “Cliente”, “Departamento Financeiro”, “Utilitários” 
No menu “Comercial” pretende-se que venha a existir uma compilação de todos 
os documentos e ações essenciais à facilitação da atividade comercial. Ainda neste 
menu, é possível consultar os dados de controlo orçamental e a consequente 
rentabilidade dos clientes ou projetos. 
No menu “Compras” aparecerão todos os aspetos associados a compras, desde 
gastos pontuais com fornecedores, a gastos frequentes como sejam os gastos de 
telefone, internet, renda do edifício, água e luz. 
O menu “Projet Management” tem toda a parte da gestão e do planeamento do 
trabalho ao longo do projeto. É possível consultar, também, as tarefas atribuídas a um 
colaborador, ou aceder ao ponto de situação de um estudo que esteja em campo. 
Pretende-se que no menu “Projetos” venham a ser disponibilizados os estudos 
programados e apresentados diretamente nesta aplicação. O cliente terá acesso via 
web ao estudo, e poderá testá-lo, ver o seu funcionamento sem ter que se deslocar às 
instalações da empresa. 
No menu “Cliente” serão incluídos os KPI’s e o ponto de situação de campo - 
numa primeira fase, apenas dos estudos em que a recolha da informação seja feita em 
exclusivo através desta plataforma e a longo prazo, serão disponibilizados ambos os 
indicadores para todos os estudos, sempre que o cliente o solicite. 
Pretende-se que no menu, “Departamento Financeiro” se possa aceder à 
informação sobre os valores a pagar, a receber e ao estado dessas transações. 
Para facilitar o acesso a algumas ações consideradas mais frequentes foram 






Figura 5.25 – Explicitação dos menus em destaque. 
Neste momento, a parte que já está totalmente desenvolvida e 
implementada é a da Agenda e Project Board, ou seja mais concretamente 
a da atribuição de tarefas e responsabilidades. 
Caso se selecione a opção agenda, aparece uma janela na qual constam as 
marcações do colaborador. Paralelamente também se pode consultar o status das 
marcações e a ocupação colaborador a colaborador. 
 
Figura 5.26 – Marcações por Colaborador 
Caso se quisesse acrescentar uma nova tarefa a um colaborador, clicar-se-ia duas 
vezes na hora e início da tarefa, o que faria com que se abrisse a janela da marcação, 
depois preenchia-se os seguintes ítens: 
1. Assunto  
2. Local  
3. Data de Inicio (Exemplo: 09-07-2012) 
4. Data de Fim (A data de fim deve ser a mesma que a de início. Caso a 
tarefa, seja de mais do que um dia, procede-se à inclusão da recorrência) 
5. Hora de Inicio (Exemplo: 10:00) 
6. Hora de Fim (Exemplo: 10:30) 





8. Projeto: O número do projeto aparece automaticamente e deve-se 
verificar sempre que a marcação está a ser efetuada no projeto correto. 
9. Colaborador: Pessoa que vai realizar a tarefa 
10. Colaborador Responsável: Pessoa que vai validar se uma tarefa foi 
realizada ou não, consequentemente tem que ser sempre uma pessoa 
distinta do colaborador. 
De seguida inclui-se a janela, onde se procede ao preenchimento dos ítens 
anteriores. 
 
Figura 5.27 – Processo de inclusão de uma tarefa 
Está previsto que cada tarefa possa assumir cinco estados distintos, a saber: 
 Em aprovação pelo Colaborar, que corresponde ao estado inicial quando 
se regista uma nova marcação 
 Aprovado pelo Colaborador, que corresponde ao momento em que o 
colaborador se compromete com a realização da tarefa. Caso o 
colaborador não aprove a tarefa até metade do tempo previsto para a 
execução da tarefa anterior, o sistema envia automaticamente um e-mail 
para alertar o responsável de departamento desta situação 
 Em execução, quando o colaborador afeto à marcação indicar que iniciou 




até quatro horas após a data e hora prevista de início, será enviado um e-
mail a reportar a situação 
 Concluído, quando o colaborador afeto à marcação, indica que terminou 
a sua tarefa. Nesta fase é enviado um e-mail ao validador, a informá-lo da 
necessidade de verificar o trabalho previamente realizado 
 Aprovado pelo Validador. Esta fase corresponde ao momento em que a 
tarefa realizada já foi revista e dada como concluída, o que significa que 
se pode avançar para a próxima tarefa do estudo (caso a haja). Apesar de 
haver um cronograma de planeamento e para evitar que algum 
colaborador intencionalmente se esqueça de alguma tarefa, é enviado 
um e-mail ao colaborador seguinte a informar que a tarefa anterior está 
concluída e ele deve iniciar a sua. 
Como se pode observar este sistema é muito interativo e tem um objetivo base 
que é o de informar continuamente os responsáveis de desvios ao planeamento para 
evitar um acumular de atrasos que no fim se tornem insustentáveis. 
O procedimento de definição de uma tarefa deverá ser repetido sempre que se 
pretender incluir uma nova tarefa. 
Também é possível criar a recorrência de uma tarefa, para tarefas que duram 
mais do que um dia, para além disso este processo é particularmente importante no 
caso dos estudos regulares, exemplo dos target tracking que têm periodicidade 
semanal de recolha de campo e entrega de resultados. O planeamento deste estudo 
pode ser feito logo para todo o período de adjudicação que será normalmente de um 
ano. 
 
Figura 5.28 –Janela de marcação da recorrência de uma tarefa 
Na figura seguinte pode ver-se como fica o aspeto de uma tarefa com quatro 





Figura 5.29 –Agenda com uma tarefa recorrente marcada 
Para terminar a explicitação do funcionamento do software, gostaria de incluir a 
apresentação de um exemplo de uma consulta que se pode fazer, a das marcações 
aprovadas, que corresponde a todas as tarefas planeadas para um colaborador: 
 
Figura 5.30 – Marcações por colaborador 
A título de curiosidade inclui-se também um exemplo de possibilidade de 
impressão de listagens. 
 
Figura 5.31 – Impressão de listagens 
Estas duas funcionalidades serão a curto prazo transversais a todo o tipo de 






As empresas procuram permanentemente novas formas de obter vantagens 
competitivas, com o objetivo de se diferenciarem dos seus concorrentes. As mais valias 
das organizações podem surgir do valor que a empresa confere ao conhecimento e à 
tecnologia. O acréscimo de complexidade na estrutura das empresas faz com que 
processos internos e externos da empresa necessitem de mecanismos suplementares, 
como suporte a uma maior e mais rápida partilha de conhecimento, principalmente 
aquele que advém do cliente. Neste sentido, foi definido na empresa em análise a 
opção pela implementação de um sistema de CRM. 
 
6.1. OBJETIVOS CONCRETIZADOS 
Este projeto tinha dois grandes objetivos: fazer todo o planeamento do sistema 
de informação e implementar o módulo que permitisse o controlo de gestão dos 
projetos e, com isto, melhorar o fluxo de informação entre departamentos. Estes dois 
objetivos iniciais foram concretizados em pleno.  
Os restantes objetivos, apresentados por ordem de prioridade de 
implementação, fazem parte das fases seguintes que entretanto já se iniciaram. 
 Monitorização do ponto de situação do trabalho de campo em tempo 
real quer internamente, quer por parte do cliente 
 Disponibilização de forma automática dos valores a pagar aos 
colaboradores externos da empresa 
 Follow-up de reuniões, contactos, telefonemas e anexação de 
documentos à oportunidade 
 Controlo de custos comerciais 
 Criação do orçamento e respetivo controlo de margem do negócio 
 Criação de um módulo de gestão financeira global da empresa 
 Avaliação interna do desempenho dos colaboradores e avaliação do 
desempenho da empresa à luz dos clientes 
 Criação automática de questionários nesta plataforma e respetiva 
disponibilização de resultados 
 Disponibilização de KPI’s dos clientes através da plataforma de uma 
forma rápida, enquanto aguardam pelo envio e apresentação do relatório 




 Ligação entre este software e o software de recolha de dados da 
empresa. Pretende-se que em casos de estudos mais simples e regulares, 
a recolha possa ser feita em várias plataformas e todos os resultados 
disponibilizados na plataforma de CRM que está a ser desenvolvida. 
 
6.2. REFLEXÃO SOBRE OS RESULTADOS OBTIDOS 
Para concretizar os objetivos foi necessário fazer algumas alterações em termos 
de estrutura quer interna, quer de processos.  
A reestruturação organizacional consistiu na alteração de uma estrutura simples 
para o de uma estrutura funcional. No decorrer desta alteração, foram criados cargos 
de gestão intermédia, sendo que cada um deles se tornou responsável por sua área de 
atividade da empresa, o que fez com que passasse a existir maior controlo das 
atividades desempenhadas em cada um dos departamentos da empresa. O facto de se 
ter definido um responsável por departamento permitiu ainda criar uma maior relação 
de proximidade com os recursos desse departamento, o que levou na maioria dos 
casos a uma maior especialização desses mesmos recursos e a uma consequente 
progressão na carreira. No entanto, a grande mais valia deste tipo de estrutura provém 
da flexibilidade e da facilidade de coordenação de todos os recursos em torno do 
objetivo definido pelo gestor, o que em termos comerciais lhe confere um grande 
dinamismo.  
Ainda assim, nenhum tipo de estrutura é totalmente vantajoso. No caso da 
estrutura funcional a maior desvantagem adveio do aparecimento de conflitos 
internos entre departamentos adjacentes de dificuldades de comunicação e 
coordenação interna entre eles e também do desabrochar de figuras como chefes que 
até momentos antes não passavam de apenas colegas. 
Fazer esta primeira alteração foi desde logo um desafio e como tal apesar de se 
ter conseguido uma organização estruturada, houve durante os dois primeiros meses 
várias alterações significativas e de reajustes entre departamentos. No entanto, a 
mesma não é imutável. 
Outro aspeto que convém destacar é o do envolvimento da chefia de topo. O 
facto do levantamento das necessidades de informação ter sido realizado com a 
colaboração direta do Diretor Geral da empresa, tornou-se fundamental para o 




A metodologia de planeamento utilizada, que contemplava o modelo das 13 
etapas mas tendo por base a abordagem de paralelismo de Earl, permitiu fazer um 
levantamento das necessidades e a definição de princípios que respondem às 
necessidades da empresa. 
As práticas sugeridas podem ser utilizadas por organizações de diferentes níveis 
de maturidade. 
A ideia de implementação de um sistema de gestão de desempenho, incluída no 
SI que está a ser desenvolvido, permitirá a longo prazo monotorizar a estratégia da 
empresa e alinhar os objetivos da mesma com a dos seus colaboradores permitindo 
instituir um processo mais transparente de recompensas por mérito. A Intercampus 
teve na fase inicial da sua criação a atribuição de um prémio de melhor trabalhador 
por trimestre. A recuperação desta recompensa deixou a maioria dos colaboradores 
entusiasmados. 
Deve-se ainda destacar que houve uma grande mais valia na escolha de um 
software que já estava predesenvolvido e com a característica de ser modular. Este 
software caracteriza-se pelas suas valências em termos de aderência e flexibilidade. O 
grande trabalho foi o de identificar e definir quais os módulos que se pretendiam 
implementar e que aspetos se pretendiam definir. Toda a plataforma de criação e 
desenvolvimento já existia. Por falta de autorização da empresa, que não quer tornar 
pública a chave de sucesso do seu software, não puderam ser abordados mais em 
particular os aspetos técnicos associados ao desenvolvimento desta plataforma. Assim 
sendo, o software em análise foi apresentado mais do ponto de vista do utilizador e 
não do programador. 
Neste momento o planeamento do sistema excedeu as expetativas do Diretor 
Geral, que acha que “todas as nossas necessidades serão cobertas e ainda as 
suplantou”.  
Apesar de normalmente, os colaboradores das empresas, demonstrarem uma 
forte resistência à mudança, um grupo tem-se empenhado e incentivado à utilização 
interna do módulo de planeamento. Este incentivo, por parte dos colegas, tem 
resultado como uma corrente positiva, para transformar este projeto num sucesso em 
termos de implementação. 
Por último e tendo em consideração que este projeto de desenvolvimento foi 
não só o meu primeiro projeto na área como também uma das minhas primeiras 
responsabilidades como Diretora Técnica e Operacional de uma empresa, posso desde 




acima de tudo para o profissional, pois demonstrei capacidade de análise, síntese, 
gestão e liderança. 
Paralelamente relembrei vários conhecimentos técnicos que me tinham sido 
transmitidos na parte curricular deste mestrado. Para além disso, tive contacto com 
vários conceitos novos e de desenvolvimento quer em termos de gestão: estratégica, 
de projetos, comercial, de marketing e de sistemas de informação.  
A minha participação ativa na análise e levantamento de requisitos fez-me 
adquirir um background de conhecimentos, que me permitirá aspirar a trabalhar, um 





7. LIMITAÇÕES E RECOMENDAÇÕES PARA TRABALHOS FUTUROS 
7.1. LIMITAÇÕES 
Gostaria de realçar que apesar de um grupo, embora reduzido, de colaboradores 
ter demonstrado enorme empenho e vontade de colaborar com a implementação do 
projeto, e de, como referido, estarem a conseguir motivar os restantes, ainda se fez e 
faz sentir resistência à mudança. Ainda, relativamente aos colaboradores, a falta de 
competências tecnológicas de base, faz com que, mesmo com empenho, não exista a 
eficiência esperada no uso do SI. 
O facto de o sistema não ter sido totalmente desenvolvido primeiro e só depois 
apresentado, criou algumas divisões internas, uma vez que nem todos os 
colaboradores podem ainda aceder à informação de que gostariam. Existem 
colaboradores que têm nesta fase toda a gestão do seu trabalho a ser feita através 
deste SI, enquanto outros ainda o fazem de forma muito manual, porque o módulo 
que lhes facilitará a sua função, no futuro, ainda não foi implementado. 
Outro aspeto claramente limitador para a implementação deste sistema prende- 
-se com a recolha de dados documentais. A falta de informação organizada sobre o 
passado recente faz com que só se possa ainda sonhar com a segmentação de clientes 
ao invés de ser já uma realidade. 
Por último gostaria de referir que o facto de estar neste momento a trabalhar 
neste projeto à distância, dificulta, por vezes, a rapidez de resposta a questões que 
entretanto têm surgido quer internamente, quer da empresa que desenvolve a 
aplicação. 
 
7.2. TRABALHOS FUTUROS 
O presente estudo recorreu principalmente a dados qualitativos. Considera-se 
que a utilização de métodos quantitativos poderia validar alguns aspetos que se 
definiram durante o planeamento. Assim, daqui por seis meses, e, quando o sistema já 
estiver em pleno funcionamento e a maturidade dos colaboradores tiver aumentado, 
espera-se rever as definições e métricas selecionadas por forma a perceber se o 
sistema implementado realmente responde por completo às necessidades da empresa 




Nesta fase desejaria ir mais além e conseguir, inclusivé, implementar um estudo 
interno que permitisse avaliar o impacto do CRM. Em particular gostaria de perceber o 
impacto do SI nos seguintes aspetos: 
 Redução de custos  
 Aumento da produtividade 
 Redução do risco de incerteza na tomada de decisão 
 Aumento da eficiência e eficácia 
 Motivação dos recursos humanos 
 Satisfação com a retenção dos clientes antigos e novos 
 Satisfação com a lealdade dos clientes 
 Perceção dos gestores sobre a satisfação dos clientes com os seguintes 
indicadores: 
a. Cumprimento de prazos 
b. Inovação de produtos 
c. Costumização de produtos e serviços 
 Satisfação com a capacidade de antecipação das necessidades dos 
clientes. 
Alguns destes aspetos estão inclusivé em linha com os indicadores identificados 
por Rascão como melhorias resultantes da implementação de um SI. 
O meu objetivo concreto seria o de definir métricas que permitissem quantificar 
a redução ou o aumento efetivo, ponto a ponto. 
Os resultados deste estudo cruzados com a opinião dos clientes sobre a empresa 
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